﻿eu PSIIGPP ' MtWT UDUjcc pres personal Control si organizatorice schimbări OLIMP BUSINESS HUBERT general PERSONAL dezlegare ȘI ORGANIZAȚIONAL "* calitate SCHIMBĂRI Huiiert K Rampersad Gestionarea schimbării personale și organizaționale cu Total Quality Management МІІI I МІІЦ per total Schimbări personale și organizaționale OLIMP AFACERI Moscova UDC : BBC - R Tradus din engleză de E Pestereva Rampersad Hubert K P Managementul general al calității: schimbări personale și organizaționale / Per din engleza - M : CJSC "Olimp-Business", - p : ill ISBN - - -X Managementul calității totale (TQM), bazat pe îmbunătățirea continuă, sa dovedit deja a fi eficient ca metodă de îmbunătățire a performanței organizațiilor Hubert Rampersad extinde domeniul de aplicare al TQM analizând problemele de îmbunătățire personală a tuturor angajaților organizației și oferă exemple ilustrative de implementare a TQM în companii După ce ați citit această carte, veți ajunge să vă cunoașteți mai bine, să înțelegeți de ce condiții aveți nevoie pentru a lucra cel mai eficient, să învățați cum să lucrați în echipă, să acționați ca mentor, să faceți față rezistenței oamenilor la schimbare și să puteți face procesul de îmbunătăţire ordonată şi integrată Cartea este destinată șefilor de organizații, consultanților, profesorilor și studenților școlilor de afaceri și universităților UDC : LBC - Protejat de Legea drepturilor de autor a Federației Ruse Reproducerea cărții integrală sau parțială sub orice formă este interzisă fără permisiunea scrisă a editorului ISBN - - -X (rusă) (c) Hubert K Rampersad, AH drepturile rezervate (c) CJSC Olimp-Business, tradus în limba rusă lang , design, Toate drepturile rezervate Cuprins Despre autor VI Cuvânt înainte Capitolul Introducere Capitolul : Managementul calității totale capitolul Capitolul Munca în echipă Capitolul Procesul de îmbunătățire continuă Capitolul Capitolul Managementul schimbării Capitolul Cultura organizațională Aplicație Bibliografie Index subiect-tematic Despre autor Hubert C Rampersad (n ), BS, M Sc , Ph D , este un consultant recunoscut și respectat la nivel internațional în management, management general al calității și comportament organizațional Printre clienții săi se numără companii de top precum AMSL, Philips Electronics, Shell Oii Company, Schiphol Airport În prezent este Președinte al Consiliului de Administrație și Președinte al TPS Internațional Inc (California) și președinte al TPS Consulting Netherlands Rampersad a studiat în Olanda: a obținut o diplomă de licență în inginerie mecanică la Institutul Politehnic Enschede, un master în aceeași specialitate de la Universitatea Tehnologică Delft și un doctorat în management la Universitatea Tehnică din Eindhoven Este autorul mai multor cărți și a numeroase articole Cartea sa Total Performance Scorecard a fost tradusă în de limbi și a devenit un bestseller, în timp ce articolul său The Links Between Individual Learning, Collective Learning and Ethics a fost recunoscut drept "cea mai remarcabilă lucrare privind dezvoltarea metodelor de management în " Dr Rampersad este membru al consiliului editorial al Emerald Journal Training and Management Development Methods (Marea Britanie) și editor consultant pentru Singapore Management Review În plus, este implicat în activități didactice Despre autor VII Din , Hubert Rampersad lucrează cu succes ca consultant-mentor în management internațional, desfășurând training-uri în organizații de conducere Interesele sale profesionale includ aspecte legate de comportamentul angajaților într-o organizație, management strategic, management general al calității, învățare organizațională, managementul cunoștințelor, îmbunătățirea performanței, leadership, conducerea transformărilor organizaționale și schimbări complexe Declarația sa de misiune spune: "Împărtășirea cunoștințelor mele este o bucurie pentru mine, mai ales dacă munca mea poate însemna ceva în viața altora" Procesul de scriere a acestei cărți a fost un proces de învățare continuu pentru Hubert Rampersad Pentru cele mai recente abordări și dezvoltări în managementul calității totale, vă rugăm să vizitați www Total-Performance-Scorecard com Puteți contacta Dr Rampersad prin e-mail la: Hubert Rampersad@Total-Performance-Scorecard com De asemenea, puteți trimite feedback despre această carte la: în SUA - TPS International Inc (Sediu global) Market Street, Suite San Francisco, CA , SUA Tel: + - - - Fax: + - - - E-mail: h rampersad@tps-international com Site: www Total-Performance-Scorecard com in Olanda - TPS Olanda Riet Blom-Mouritsstraat GL Rotterdam, Țările de Jos Tel: - - Fax: - - d Ptrfarmamt Scemeard(tm) TPS E-mail: info@total-performance-scorecard com Site: www Total-Performance-Scorecard com Compania noastră ajută atât organizațiile, cât și persoanele fizice să obțină succes Oferă o gamă de servicii profesionale de consultanță și formare bazate pe principii TQM dovedite Rezultatul este o eficiență individuală și organizațională ridicată și avantaje competitive unice Sunați-ne sau trimiteți-ne un e-mail pentru a afla unde este cel mai apropiat birou al nostru sau pentru a obține un catalog gratuit al produselor și programelor noastre Dedicat soției mele Rita și fiilor mei Rodney și Warren cuvânt înainte O persoană trebuie să treacă prin două tipuri de antrenament: unul pentru perfecțiunea externă, celălalt pentru perfecțiunea internă Mundaka Upanishad Globalizarea a dus la faptul că astăzi clienții noștri își desfășoară afacerile într-un mod complet diferit decât înainte Condițiile moderne de concurență nu lasă loc de eroare Acesta este motivul pentru care managementul calității totale (TQM) a devenit o parte integrantă a culturii noastre Managementul calității totale este o schimbare cuprinzătoare în organizație, precum și principiile de bază pentru implementarea acestor schimbări Acesta este un mod special de viață al întregii organizații, a cărui principală caracteristică este un proces continuu de îmbunătățire Modelul holistic de îmbunătățire continuă pe care îl propun se bazează pe o abordare mai profundă și mai largă a managementului calității totale, care include o analiză a problemelor de îmbunătățire personală Acest model vă va ajuta să vă cunoașteți mai bine și să înțelegeți ce condiții sunt necesare pentru munca dvs , precum și să vă îmbunătățiți constant și să îmbunătățiți activitatea organizației dumneavoastră Cartea "Total Quality Management " va fi ghidul dumneavoastră în această călătorie fără sfârșit Aplicând consecvent o abordare TQM la tot ceea ce faceți în fiecare zi în organizația dvs , veți putea crea din ce în ce mai multă valoare adăugată pentru clienții interni și externi și veți putea satisface constant nevoile acestora Aș dori să le mulțumesc Leo Monhemius și Dipendra Moitra pentru comentariile și sugestiile lor valoroase Sper că această carte vă va ajuta pe toți în eforturile voastre continue de a le elimina pe ale voastre cuvânt înainte de neajunsuri și neajunsuri în munca dumneavoastră și activitățile organizației dumneavoastră Succes și implementare cu succes a tuturor planurilor tale! Vă rugăm să trimiteți feedbackul dumneavoastră despre această carte la Hubert Rampersad@Total-Performance-Scorecard com sau lăsați-l pe www Total-Performance-Scorecard com Hubert C Rampersad TPS Consulting Olanda Capitolul introductiv Dacă vrei să conduci, mai întâi slujește-i pe alții Swami Vivekananda Managementul calității totale (TQM) ca metodă de îmbunătățire a activității organizației și-a demonstrat în mod repetat eficacitatea Experiența arată că concentrarea continuă asupra TQM îmbunătățește calitatea produselor și serviciilor unei companii, reduce variabilitatea proceselor de producție, sporește concentrarea și satisfacția clienților și realizează un avantaj competitiv mai mare Calitatea în acest caz poate fi definită ca satisfacerea așteptărilor consumatorilor Din implementarea TQM, beneficiază nu numai clienții, ci și organizația în sine, toți angajații săi și societatea în ansamblu Abordarea pe care o propun pentru TQM include schimbarea amplă atât pentru angajați, cât și pentru organizație în ansamblu, precum și principiile de bază pentru implementarea acestor schimbări Această carte ar trebui să fie ghidul tău pe care să-l folosești pe parcursul nesfârșitului proces de transformare Obiectivele educaționale ale scrierii acestuia sunt enumerate în bara laterală cu același nume de la p Capitolul vă prezintă guru de calitate superioară, elementele de bază ale teoriei TQM, câteva sisteme de autoevaluare pentru a măsura modul în care TQM contribuie la îmbunătățirea continuă și premiile de calitate Capitolul este dedicat instrumentelor și metodelor de rezolvare a problemelor Aproape tot ce are legătură cu TQM se face în colaborare, așa că capitolul se ocupă în mod specific de munca în echipă În ea, ne vom opri în detaliu asupra unor aspecte precum componența echipei și a Capitolul Scopuri educaționale pentru scrierea acestei cărți După ce ai citit această carte, tu: • veți înțelege mijloacele și metodele de management general al calității; • învață cum să-ți dezvolți abilitățile de comunicare și să le aplici în toate domeniile muncii tale; • învață să lucrezi eficient în echipă și să acționezi ca mentor; • să poată crea un mediu de lucru care să aibă loc atât pentru învățarea individuală, cât și pentru învățarea de grup și în care oamenii își pot dezvolta în mod continuu abilitățile; • înțelegeți cum să vă cunoașteți mai bine și să vă creșteți productivitatea, ceea ce vă va permite să vă ajustați comportamentul în funcție de circumstanțe și să atingeți un nivel de eficiență calitativ nou; • înțelegeți mai bine propriul mod de a gândi, care vă va permite să vă identificați motivele inconștiente, să faceți față conflictelor interne, să generați energie pozitivă, să gândiți mai creativ și să deveniți mai proactiv; • învață să-ți corectezi propriile deficiențe, neajunsurile din activitatea ta și activitatea organizației tale în ansamblu; • fi capabil să întărească concentrarea organizației dumneavoastră către clienți; • înțelegeți cum să faceți procesul de îmbunătățire simplificat și cuprinzător pentru a aborda provocările cu care se confruntă organizația dvs într-o manieră holistică; • învață cum să organizezi cu succes implementarea TOM în companie; • să fii capabil să faci față rezistenței angajaților la schimbare, ținând cont de cultura organizației tale; • fi capabil să aducă schimbări durabile în organizația dumneavoastră definirea rolurilor în cadrul acestuia, învățare în grup și formarea echipelor, comunicare interpersonală, stiluri de învățare, coaching în echipă*, feedback cuprinzător, întâlniri eficiente și analiza muncii în echipă Furnizarea de feedback cuprinzător este ilustrată de compania fictive Global Aig (vezi Anexa) Capitolul discută procesul continuu de îmbunătățire: este un nou model holistic de îmbunătățire continuă a tuturor proceselor din organizație și îmbunătățirea personală a persoanelor care lucrează în aceasta Din păcate, multe firme nu obțin niciodată rezultatele pe care le doresc cu TQM Motivul pentru aceasta este aplicarea incorectă a metodei Implementarea cu succes a TQM în practică necesită o abordare interdisciplinară Capitolul vorbește despre organizarea procesului de îmbunătățire și înrădăcinarea TQM în companie * Coaching - folosit în literatura de specialitate despre hârtia de calc management din engleză, "coaching" - o formă de mentorat; lucrează cu angajații organizației, inclusiv instruirea și consilierea individuală Unii autori consideră coaching-ul ca o nouă direcție a managementului - Notă traducător introductiv prin formarea de echipe şi cercuri de perfecţionare TQM este, de asemenea, o schimbare în cultura organizației, standardele morale și valorile acesteia De aceea, această carte se concentrează pe aspecte atât de importante, cum ar fi abordarea rezistenței la schimbarea organizațională (Capitolul ) și adaptarea culturii actuale a companiei la noile condiții (Capitolul ) capitolul Managementul total al calității Lumea noastră s-a schimbat, societatea s-a schimbat, dar cerințele de bază pentru manageri au rămas în mare parte aceleași Managerii de mâine vor trebui să aibă noi abilități: imaginative și inspiratoare Vor avea nevoie de INTUIȚIE M R Theisen Guru de calitate Conceptul de TQM a apărut în Japonia în anii , după ce trei guru americani ai calității au vizitat acea țară După ce au adoptat și rafinat ideile acestor oameni de știință, japonezii au obținut un astfel de succes, încât companiile americane au fost nevoite să le urmeze exemplul, deși - de ani mai târziu Cronologic, guru-urile calității pot fi grupate în patru grupuri (vezi și [Mapp, ]): • Primii americani care au adus calitatea în atenția japonezilor (William Edwards Deming, Joseph M Juran și Armand W Feigenbaum) - începutul anilor ; • "Răspunsul japonez" (Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi și Shigeo Shingo) - de la sfârșitul anilor ; • noul val occidental - oameni de știință cu un accent puternic pe conștientizarea calității (Philip Crosby, Tom Peters și Klaus Möller) - încă din jurul anilor ; • Inventatorul strategiei Motorola Six Sigma Quality Sigma (Bill Smith) pentru a îmbunătăți profitabilitatea prin reducerea la minimum a defectelor în anii William Edwards Deming Ideile lui Deming se bazau pe cunoștințele sale de statistică Deming a propus să măsoare parametrii procesului de producție, Managementul total al calității iar în cazul oricăror abateri în cursul său, mai întâi aflați cauza abaterilor observate și apoi cauza acestei cauze Pe la mijlocul anilor , Deming a început să creadă că % din oportunitățile de îmbunătățire constau în management El a dezvoltat principii cheie pentru a ajuta managerii să-și transforme companiile [Deming, ]: Asigurați-vă că îmbunătățirea produselor și serviciilor dvs este obiectivul continuu Să fie impregnat de o nouă filozofie corespunzătoare noii ere economice; Managerii trebuie să-și recunoască responsabilitatea de a învăța și să preia conducerea schimbării Opriți dependența de inspecțiile în masă pentru asigurarea calității: eliminați nevoia de inspecții în masă prin construirea calității în produsele în sine Eliminați recompensele pentru achizițiile la cel mai mic preț; în schimb, minimizați costurile totale și încercați să aveți un singur furnizor pentru fiecare articol Îmbunătățiți continuu sistemul de producție și servicii pentru a îmbunătăți calitatea și productivitatea și pentru a reduce costurile Introduceți învățarea la locul de muncă Stabiliți conducerea; procesul de management ar trebui să-i ajute pe angajați să facă cel mai bun lucru; îmbunătățirea sistemului de management al personalului Alungați frica, astfel încât toată lumea să poată lucra eficient în beneficiul organizației Distrugeți barierele dintre divizii; angajații implicați în cercetare, proiectare, vânzări și producție trebuie să lucreze cot la cot pentru a anticipa problemele care pot apărea în timpul dezvoltării, producției și utilizării produselor Renunțați la sloganuri, apeluri către personal și ținte precum zero defecte sau noi standarde de producție Astfel de îndemnuri provoacă doar ostilitate, deoarece marea majoritate a problemelor sunt înrădăcinate în sistemul însuși și lucrătorii obișnuiți nu sunt capabili să le rezolve Scăpați de normele de producție (sau normele de producție) și abandonați managementul bazat pe scopuri și ținte; înlocuiți-le cu ajutorul conducerii Îndepărtați barierele care privează oamenii - muncitori, ingineri și manageri - de oportunitatea de a fi mândri de munca lor; eliminarea gradației angajaților după vechime în muncă sau merit Intra in programe de antrenament intensiv si autoperfectionare Capitolul Implicați toți angajații în transformarea organizației Deming a propus, de asemenea, un plan de acțiune pentru transformarea companiei, care a inclus șapte puncte: Managerii iau aceste principii ca bază și convin asupra conținutului și direcției planurilor Managerii sunt conștienți de misiunea lor și se adaptează pentru a merge într-o nouă direcție Managerii explică angajaților companiei nevoia de schimbare Toate activitățile companiei sunt împărțite în etape separate, astfel încât fiecare etapă următoare să fie "consumatoare" a rezultatelor celei anterioare În fiecare etapă, metodele de lucru ar trebui îmbunătățite continuu, iar orice etapă ar trebui să vizeze îmbunătățirea calității În cel mai scurt timp și cât mai repede posibil, se stabilește o structură specială care să ghideze procesul continuu de îmbunătățire a calității Deming recomandă ca procesul de îmbunătățire în orice etapă să fie realizat în conformitate cu așa-numitul ciclu Deming (ciclul Shewhart)* Fiecare angajat poate deveni membru al echipei implicate în îmbunătățirea calității resurselor la "input" și rezultate la "ieșire" oricărei etape Se creează o organizație de calitate (Deming credea că aceasta ar necesita ajutorul unor statisticieni calificați) Joseph M Juran Juran consideră că calitatea ar trebui să fie planificată, cu pregătirea pentru îmbunătățirea calității începând de la vârf (Juran, ) Foaia sa de parcurs pentru planificarea calității include următorii pași: Aflați cine sunt clienții dvs Determinați nevoile acestor consumatori Traduceți cererile lor în limba dvs Dezvoltați un produs care poate satisface nevoile clienților dvs * Ciclul Shewhart-Deming (sau ciclul PDCA) va fi discutat mai detaliat mai jos (vezi pp - ) - Notă ed Managementul total al calității Optimizați proprietățile acestui produs pentru a îndeplini aceste cerințe Optimizați proprietățile produsului pentru a satisface nu numai nevoile clienților dvs , ci și ale dvs Proiectați un proces de fabricație pentru acest articol Optimizați acest proces Verificați dacă procesul va produce produsul dorit în condițiile de fabricație existente Traduceți acest proces în operațiuni Formula lui Juran pentru succes este următoarea: Stabiliți obiective specifice de atins Elaborați planuri pentru atingerea acestor obiective Stabiliți o responsabilitate clară pentru atingerea acestor obiective Recompensa pentru rezultatele obtinute Armand W Feigenbaum Armand Feigenbaum este autorul teoriei controlului total al calității [Feigenbaum, ] El a susținut că conceptul de calitate este aplicabil tuturor etapelor procesului În plus, el credea că principalul lucru în controlul calității este relația dintre oameni Feigenbaum enumeră atribute ale calității ca concept general: Calitatea este un proces la nivelul întregii companii Calitatea este ceea ce înseamnă consumatorul prin ea Calitatea și costurile sunt o sumă, nu o diferență (adică costurile nu se scad din calitate, ci se adaugă la aceasta) Calitatea necesită atât fanatism individual, cât și de echipă Calitatea este un stil de management Calitatea merge mână în mână cu inovația Calitatea este etică Calitatea necesită îmbunătățire continuă Calitatea este cea mai eficientă din punct de vedere al costurilor și cel mai puțin consumatoare de capital pentru a crește productivitatea Calitatea se bazează pe un sistem de control general al calității, care acoperă atât consumatorii, cât și furnizorii Aceste zece caracteristici pot servi drept reper pentru companiile care aspiră să fie lider mondial în calitate capitolul Kaoru Ishikawa Kaoru Ishikawa acordă o atenție deosebită utilizării metodelor statistice în industrie [Ishikawa, ] El subliniază importanța colectării și prezentării adecvate a datelor, utilizarea diagramelor Pareto pentru a prioritiza îmbunătățirea calității și o metodă grafică de analiză cauzală numită Diagrama Ishikawa (diagrama fishbone) Ishikawa consideră că astăzi calitatea nu este doar calitatea produselor, ci și calitatea serviciului post-vânzare, management, precum și compania în sine și fiecare dintre angajații săi Cu această abordare a calității, se obțin următoarele rezultate: Calitatea produsului se îmbunătățește și devine uniformă; căsătoria se micșorează Fiabilitatea mărfurilor crește Costurile sunt reduse Volumul producției este crescut și devine posibil să se facă programe de producție rezonabile Cantitatea de muncă inutile și reluare este redusă Metode de producție dezvoltate și îmbunătățite Costurile pentru controlul calității și testele necesare sunt reduse Contractele dintre furnizori și clienții acestora devin din ce în ce mai inteligente Piața de vânzări se extinde Există legături mai strânse între departamente Numărul cazurilor de falsificare a datelor și rapoartelor este în scădere bruscă Există o oportunitate pentru o discuție mai liberă și mai democratică a problemelor Întâlnirile sunt mai organizate Reparațiile și instalarea mașinilor și echipamentelor se realizează mai rațional Relațiile dintre oameni se îmbunătățesc Genichi Taguchi Taguchi a fost interesat în special de asigurarea calității produsului în faza de proiectare [Taguchi, Wu, ] A fost implicat în dezvoltarea metodelor de testare a produselor chiar înainte de începerea producției; una dintre ele este metoda de prototipare, care permite proiectantului să determine perechile optime de instalare Managementul calității totale contoare pentru a crea un așa-numit produs robust* prin împărțirea procesului de asigurare a calității în trei faze: proiectarea sistemului, proiectarea parametrică și calculul toleranței Shigeo Shingo Abordarea lui Shingo este caracterizată de un accent nu pe management, ci pe producție În anii , el a dezvoltat sistemul de mers pe stâncă și sistemul cauzelor rădăcină Ideea lor principală este că, în toate cazurile în care apare un defect, este necesar să se identifice cauza și să prevină reapariția lui, iar erorile trebuie detectate înainte ca acestea să se transforme în defecte Shingo a subliniat că, în practică, lipsa defectelor este obținută nu printr-o abundență de sloganuri, ci printr-un design bun și un studiu detaliat al procesului Philip Crosby Faima lui Crosby a venit din două dintre principiile sale: "Fă-o corect de prima dată" și principiul fără defect [Crosby, ] Potrivit lui Crosby, managementul calității se bazează pe patru reguli: Calitatea este conformitatea cu cerințele, nu "calitate" sau "finisare temeinică" Calitatea este asigurată de un sistem de avertizare, nu de un sistem de rating Când lucrați, trebuie să vă străduiți să nu aveți defecte și să nu faceți ceva "suficient de asemănător cu ceea ce aveți nevoie" Indicatorul calității nu este un indice, ci prețul nerespectării cerințelor de calitate Crosby a dezvoltat un program de îmbunătățire a calității care a inclus pași: Explicați clar tuturor angajaților poziția conducerii în domeniul calității Formați echipe de îmbunătățire a calității cu participarea liderilor fiecărui departament Măsurați parametrii procesului pentru a determina unde sunt înrădăcinate problemele actuale și potențiale de calitate * Robustitate - insensibilitatea unui produs sau proces la influența "zgomotului", adică factori variabili care provoacă o împrăștiere a valorilor parametrilor și care sunt greu sau imposibil de influențat (sau necesită costuri semnificative) - Notă traducător ** Sistemul "poka-yoke" (poate fi tradus în rusă ca "foolproofness"), care exclude posibilitatea unor erori - Notă traducător capitolul Evaluați costul asigurării calității și explicați rolul contabilității ca instrument de management Creșteți gradul de conștientizare al angajaților cu privire la calitate și interesul lor în îmbunătățirea acesteia Luați măsuri pentru a corecta problemele identificate în pașii anteriori Implementați monitorizarea procesului de îmbunătățire Instruiți managerii de mijloc pentru a participa mai activ la programul de îmbunătățire a calității Să aveți o Zi Zero Defect (Ziua Calității) pentru a anunța pe toată lumea că va avea loc schimbarea și pentru a reafirma angajamentul managementului față de programul de îmbunătățire a calității Încurajați angajații să stabilească obiective de îmbunătățire a calității pentru ei înșiși și pentru grupurile lor Încurajați angajații să informeze managementul cu privire la obstacolele cu care se confruntă în atingerea obiectivelor de îmbunătățire a calității Recunoașteți și mulțumiți celor care participă la acest program Creați panouri de calitate și întâlniți-vă în mod regulat Faceți acest lucru din nou și din nou pentru a sublinia că programul de îmbunătățire a calității nu este niciodată terminat Tom Peters Peters a susținut că cheia îmbunătățirii calității este conducerea El credea că liderii ar trebui să fie primii care să aibă grijă de consumatori, de inovație constantă și de oameni Peters a identificat semne ale unei revoluții a calității: Obsesia managerială pentru îmbunătățirea calității Pasiune în cadrul organizației Măsurarea calității Recompensa pentru calitate Învățare universală pentru îmbunătățirea calității Crearea de echipe interdisciplinare Respectarea principiului "mic este frumos" Dorința de a crea la nesfârșit "efectul Hawthorne" * * Efectul Hawthorne este o schimbare în comportamentul unui individ sau al unui grup în vederea îndeplinirii așteptărilor cercetătorului în cazurile în care individul sau grupul știe că comportamentul lor este observat - Notă traducător Managementul total al calității Prezența în organizare a unei structuri speciale implicate în îmbunătățirea calității Participarea la îmbunătățirea calității Reducerea costurilor pe măsură ce calitatea crește Îmbunătățirea calității ca proces nesfârșit Klaus Möller Potrivit lui Klaus Möller, baza tuturor celorlalte tipuri de calitate este calitatea individului El credea că bunurile sunt create de oameni și oamenii ar trebui să facă cu entuziasm tot ce le stă în putere, iar acest lucru este posibil doar cu condiția ca muncitorii să lucreze pe ei înșiși Möller a formulat reguli "de aur" pentru îmbunătățirea calității personale: Stabiliți obiective personale de calitate Scrieți propriile rapoarte personale de calitate Verifică dacă alții sunt mulțumiți de munca ta Tratează următorul link ca pe un consumator al produsului sau serviciului tău Evita greselile Fă-ți treaba mai eficient Folosește bine resursele Lucrează cât mai bine Învață să termini mereu ceea ce ai început - întărește autodisciplina Controlează-ți emoțiile Nu uita de etică - fii fidel principiilor tale Cerere de calitate Möller a dezvoltat două metode pentru îmbunătățirea calității personalității Acestea sunt ) sistemul "terminat - verificare" (verificarea continuă a calității propriei lucrări); ) un sistem de cărți de vizită de calitate (carduri care servesc drept garanție personală a calității muncii) Vorbind despre calitatea unei organizații, el enumeră caracteristici ale unei "companii de calitate": Concentrați-vă pe îmbunătățirea calității Participarea managerilor la procesul de imbunatatire a calitatii Satisfacția clientului/utilizatorului Implicarea angajaților Îmbunătățirea calității pe termen lung Obiective de calitate clar definite Capitolul Munca de calitate este recompensată Controlul calității este perceput pozitiv O persoană angajată la următoarea etapă de muncă este un consumator de produse sau servicii din etapa anterioară Investiții în formarea și pregătirea avansată a personalului Prevenirea/reducerea erorilor Nivel adecvat de luare a deciziilor Conexiune directă cu utilizatorul final Atenție la aspectele tehnice și umane ale calității Orientarea firmei spre satisfacerea nevoilor consumatorilor Analiza continuă a costurilor Înțelegerea de către companie a rolului său în societate Bill Smith În , când Motorola s-a confruntat cu un număr tot mai mare de plângeri cu privire la produsele sale, Bill Smith, un inginer principal și cercetător în Divizia de Comunicații, a dezvoltat Six Sigma of Quality El a propus o metodă statistică originală pentru a crește profitabilitatea companiei prin reducerea deșeurilor Atunci Motorola a fost aproape de faliment și a încercat cu disperare să supraviețuiască Unul dintre programele care l-au ajutat să rămână pe linia de plutire a fost Quality Six Sigma De la transformarea cu succes a Motorola, multe alte companii, inclusiv IBM, General Electric, DEC, Sony, Dow, Dupont, Ford și Xerox, au raportat că strategia lor Six Sigma a adus miliarde de dolari în valoare De-a lungul anilor, Motorola a câștigat numeroase premii și a fost recunoscută pentru rolul extraordinar pe care l-a jucat munca lui Smith în creșterea profitabilității companiilor de producție din SUA Smith a fost deosebit de mândru că, datorită eforturilor sale, Motorola a primit prestigiosul Malcolm Baldridge Quality Award Ea a primit premiul în , la doi ani după ce Motorola a adoptat Six Sigma Bill Smith a murit brusc, în urma unui atac de cord, cinci ani mai târziu Omul care a creat strategia inovatoare Six Sigma a fost un visător neliniștit și perfecționist, întotdeauna și oriunde, inclusiv acasă A făcut totul cum trebuie, pentru că acesta era modul lui de viață Unul dintre principiile sale a fost: "Dacă vrei să îmbunătățești ceva, atrage oameni care o fac profesional" Six Sigma este o statistică, o măsură a cât de departe un proces dat se abate de la un punct de referință Litera greacă "sigma" (o) este folosită în mod tradițional în statistică pentru a desemna Managementul calității totale intervalul de fluctuaţii ale uneia sau alteia valori în jurul valorii celei mai probabile* Multe seturi de date urmează așa-numita distribuție normală sau Gaussiană Grafic, această distribuție este reprezentată de cunoscuta curbă în formă de clopot cu cozi lungi Sigma este punctul de inflexiune al curbei S-a considerat în general că abaterea parametrilor cheie ai produsului de la cei specificați în specificațiile sale nu trebuie să depășească trei sigma În astfel de condiții, doar un produs din nu satisface specificațiile S-a ales ca denumire a metodei Six sigma deoarece în acest caz vorbim despre abaterea caracteristicilor produsului de la parametrii specificați cu șase sigma în loc de trei Cu această abordare, aproape toate produsele vor satisface specificațiile Quality Six Sigma se bazează pe aplicarea consecventă a metodelor statistice pentru a găsi o soluție fundamentală la o problemă Majoritatea tehnicilor ei nu sunt noi, dar datorită ei, metodele care erau folosite anterior doar de specialiști au devenit proprietate comună Introducerea acestui program implică o serie de probleme specifice și necesită sprijinul deplin al tuturor angajaților organizației [Monhemius, ] Toți managerii de top sunt instruiți în principiile Six Sigma (așa-numita "spălare a creierului"), după care acţionează ca "campioni" Aproximativ % dintre angajați sunt alocați integral acestui proiect ca "centuri negre" Acești oameni urmează un antrenament intensiv de patru săptămâni Aceștia sunt de obicei recrutați din rândul managerilor superiori și al angajaților care doresc să crească în carieră Aproximativ % dintre angajați sunt în echipe conduse de unul dintre "deținătorii de centură neagră" Ei urmează un antrenament de două săptămâni și devin "proprietari de centuri verzi" Eficacitatea acestei abordări depinde de organizație, precum și de sistemul de management al proiectelor ales În multe companii occidentale, acest program este abandonat în ajunul aprobării sale finale din cauza abordării tradiționale a managementului de proiect Aplicarea metodei Six Sigma implică o anumită secvență de pași, care este notat cu abrevierea DMAIC: * Litera "sigma" (o) în statistică denotă varianța, o - abaterea standard Dacă sunt stabilite limite de control pentru proces, ieșirea valorilor dincolo de care este considerată un eveniment nedorit, atunci cu cât mai multe sigma de proces se încadrează în aceste limite, cu atât se vor obține mai puține defecte în timpul producției Six Sigma este un obiectiv de performanță determinat statistic, cu cel mult , abateri (defecte) per milion de operațiuni - Notă traducător capitolul • D (definiție) - definiție; este necesar să se definească clar obiectivele proiectului și efectul economic așteptat (cel puțin de mii de dolari); • М (measuremenf) - măsurare; se evaluează problema în sine și se măsoară valoarea inițială a parametrului; • A (analiza) - analiză; utilizarea statisticilor oferă o imagine completă a problemei; • I (îmbunătățire) - îmbunătățirea, dezvoltarea unei soluții fundamental noi și implementarea acesteia în organizație; • С (control) - control; construirea acestei soluții într-un sistem de management standard, astfel încât îmbunătățirea să devină ireversibilă Nu cu mult timp în urmă, programul de calitate Six Sigma a început să fie folosit nu numai în industrie, ci și în sectorul serviciilor În prezent, au apărut noi variații pe această temă, de exemplu, combinând metoda Six Sigma cu teoria managementului conservării resurselor ("Lean Six Sigma") și cu teoria designului fiabil ("Design for Six Sigma"), Managementul calității totale: elemente fundamentale Total Quality Management (TQM) este un proces de transformare a organizației axat pe calitate și bazat pe ideea de îmbunătățire continuă a tot ceea ce facem În plus, este un set de principii de bază (vezi Tabelul ) pentru îmbunătățirea continuă a organizației TQM mobilizează toți angajații companiei pentru a răspunde nevoilor consumatorilor, ceea ce presupune participarea zilnică a tuturor la îmbunătățirea sistematică a calității Acest program afectează orice persoană și orice grup de oameni din organizație [Oakland, ] TQM înseamnă îmbunătățirea continuă a eficienței la toate nivelurile și în toate domeniile de activitate prin crearea condițiilor pentru îmbunătățirea continuă bazată pe munca în echipă, construirea încrederii și în mod consecvent, studierea sistematică a procesului de muncă, aplicarea metodelor cantitative de analiză și a altor tehnici analitice, precum și acumularea cunoștințe și experiență în domenii de îmbunătățire a proceselor Astfel, TQM este o metodă cuprinzătoare pentru îmbunătățirea treptată și sistematică a tuturor aspectelor activităților organizației, implicând muncă asiduă, disciplină, pregătire intensivă și utilizarea consecventă a anumitor instrumente și resurse TQM este eficient numai dacă toți angajații organizației Managementul total al calității Tabelul Principiile TQM [Rampersad, B] Orientarea către client și participarea clienților Constanța scopului • Angajații vizitează în mod regulat clienții produselor sau serviciilor companiei • Clienții sunt cunoscuți și înțeleși • Orientarea către clienți este o parte importantă a strategiei unei organizații • Orientarea către clienți este o măsură a competenței angajaților • Angajații și clienții acționează ca parteneri unii cu alții • Înțelegem nevoile clienților noștri • Clienții interni sunt, de asemenea, satisfăcuți; fiecare are propriul său client și fiecare acționează ca furnizor • Nevoile clienților sunt integrate în operațiunile noastre de zi cu zi • Se face mai mult pentru clienți decât se așteaptă ei • Satisfacerea nevoilor clienților este prioritatea noastră principală • Datele privind schimbarea nevoilor clienților sunt colectate în mod constant și utilizate în îmbunătățirile procesului • Scopul nostru nu este de a răspunde la reclamații, ci de a le preveni • Sunt dezvoltate și promovate activ obiectivele generale, inspiratoare ale organizației la toate nivelurile organizaționale • Factorii critici de succes, obiectivele și indicatorii de performanță sunt formulați și comunicați tuturor părților interesate • Managerii se străduiesc să atingă aceste obiective • Obiectivele se bazează pe cerințe, nu sunt negociate • Procesul de îmbunătățire este organizat • Managerii de top susțin activ schimbarea și îmbunătățirea • Managerii acționează ca mentori, sunt orientați spre acțiune și încurajează disponibilitatea de a învăța • Managerii sunt atât participanți, cât și lideri Implicarea tuturor angajaților Bazat pe dovezi • Abilitățile sunt dobândite prin "învățare prin a face" • Există o discuție deschisă asupra stării actuale a lucrurilor • O atmosferă de pasiune, plăcere de muncă, motivație, dăruire, inspirație și entuziasm domnește în organizație • Frica și neîncrederea sunt alungate • Principalul lucru este participarea voluntară și activă a tuturor și a fiecăruia • Accent sporit pe munca în echipă, comunicare deschisă și construirea încrederii reciproce • Accent pe investiția în (formarea) oamenilor • Împuternicirea angajaților • Antreprenoriatul și conducerea încurajate în cadrul departamentelor • Oamenii sunt deschiși la schimbare, îmbunătățire și reînnoire • Informațiile despre realizare sunt colectate și interpretate corect • Calitatea este măsurată • Costurile asigurării calității sunt analizate • Măsurile de performanță sunt legate de obiective • Rezultatele reale și indicatorii de performanță sunt luați în considerare la efectuarea lucrărilor • Cauzele fundamentale și problemele potențiale sunt analizate Măsura este de a cunoaște principiul impactului • Adună și interpretează corect datele numerice într-o manieră țintită • Măsoară și îmbunătățește metodologiile la toate nivelurile companiei • Măsurătorile se bazează pe numere și obiective (sfârșitul tabelului de pe pagina următoare) capitolul Tabelul (sfârșit) Implicarea tuturor angajaților Bazat pe dovezi • Greșelile nu sunt interzise, deoarece oamenii învață constant din greșelile lor • Se oferă feedback, primește periodic informații despre reacțiile clienților la acțiunile de îmbunătățire • Cultura organizației se caracterizează prin simplitate, respect față de oameni, lucru în echipă și participare personală a tuturor • Munca individuală a angajaților evaluată în funcție de domeniile lor de expertiză și de rezultatele pe care le-au obținut Orientat către proces Concentrare pe îmbunătățirea continuă • Procesul este mai important decât rezultatele; oamenii se gândesc la cum să-și facă treaba, nu doar la rezultate • Rezultatele sunt unificate • Procesele sunt documentate cu diagrame de flux și proceduri standard de operare • Furnizorii sunt tratați ca parteneri pe termen lung • Cultura TQM se extinde la furnizori • Variabilitatea proceselor este în scădere constantă • Managementul proceselor se bazează pe indicatori de performanță • Performanța tuturor proceselor de afaceri este evaluată • Erorile sunt luate în considerare în termeni de oportunități de îmbunătățire • Îmbunătățirea proceselor și îmbunătățirea personală sunt văzute ca un proces de învățare gradual și continuu • Cunoștințele sunt utilizate în mod constant și încorporate în noi produse, servicii și procese • Se creează echipe de îmbunătățire care reprezintă diferite stiluri de învățare • Problema nu este cu oamenii, ci cu procese • Problema este văzută ca o modalitate și o oportunitate de a îmbunătăți procesul • Se creează echipe de îmbunătățire care includ specialiști din diferite fundaluri i • Îmbunătățirea întregului, nu doar a unor părți ale acestuia • Angajații se îmbunătățesc pe ei înșiși, își îmbunătățesc performanța și îi ajută pe alții să crească și să își îmbunătățească organizația • O concentrare sporită pe îmbunătățirea continuă a procesului și pe auto-îmbunătățirea bazată pe ciclul PDCA • Accent pe prevenire, mai degrabă decât pe fix; problemele sunt prevenite, nu doar remediate • Îmbunătățirile se bazează pe o abordare interfuncțională și sunt documentate continuu • Există un mediu de lucru pozitiv în care auto-îmbunătățirea continuă, îmbunătățirea procesului și învățarea devin un mod de viață • Principiul de bază: faceți-o corect prima dată, de fiecare dată • Fiecare angajat responsabil pentru calitate Membrii învață această atitudine față de calitate și dobândesc abilitățile și mentalitatea corespunzătoare Procesul de învățare continuă nu se termină niciodată, este o activitate ciclică, iterativă și non-stop Poate fi văzută ca o extensie logică a modului în care derula cercetarea de îmbunătățire a calității înainte de introducerea TQM (vezi Figura ) Primul pas spre managementul general Managementul total al calității Figura Trecerea de la abordările tradiționale de îmbunătățire a calității la TQM Managementul calității (vezi Fig ) a fost utilizarea standardului ISO *, care a creat baza pentru implementarea TQM Acolo unde sistemul ISO este în vigoare, există deja % din condițiile necesare pentru implementarea TQM [Hansen, ]; acesta din urmă poate fi considerat simplu ca "ISO plus" Managementul calității totale este o metodă științifică care include identificarea unei probleme, observarea acesteia, identificarea cauzelor sale fundamentale, luarea de măsuri, testarea eficacității acestor măsuri, standardizarea soluțiilor și evaluarea procesului Este conceput pentru îmbunătățirea treptată și continuă a ta, a muncii și a întregii organizații și este la fel de eficient în industrie și în sectorul serviciilor În Japonia, acest sistem este cunoscut ca "kaizen" (kaizen) [Ishai, ]; este încorporat în conceptul de TQM și acoperă auto-îmbunătățirea continuă și graduală a tuturor angajaților organizației pentru a-și îmbunătăți rezultatele personale în fiecare zi Cele mai importante reguli ale "kaizen" sunt următoarele: * Un standard internațional introdus de Organizația Internațională pentru Standardizare (Organizația Internațională pentru Standardizare) - Notă ed capitolul Figura Îmbunătățirea continuă în cadrul TQM • lucrul conform metodologiilor; • priviți problema ca pe o oportunitate de îmbunătățire; • căutați informații unde se întâmplă ceva; • se bazează pe fapte; • lucrați conform planului; • evitarea pierderilor; • păstrați ordinea, aveți grijă; • ține-ți promisiunile În abordarea kaizen, accentul este pus pe ciclul clasic Shewhart-Deming, sau ciclul PDCA, care constă din următoarele patru faze (vezi Figura ): Plan (plan) Identificați problema, analizați cauzele problemei și elaborați un plan de acțiune pentru eliminarea acestora, formulați obiective de calitate și identificați cei mai importanți factori de succes, determinați indicatorii de performanță, colectați și analizați datele necesare procesului, gândiți-vă la posibilele soluții, selectați cel mai potrivit și lucrează la problemă A face (a face) Pentru început, implementați planul la o scară limitată sau efectuați un experiment pentru a vedea dacă îmbunătățirea propusă merită De mare importanță în acest sens Managementul total al calității ELABORAȚI UN PLAN DE ÎMBUNĂTĂȚIRI • Defineste problema • Formulați factori critici de succes având în vedere viziunea • Formulați obiective • Definiți indicatorii de performanță și stabiliți obiective VERIFICATI DACA ESTE EFECT • Evaluarea unui proiect pilot • Organizați feedback-ul • Ce ai învățat? IMPLEMENTAȚI PLANUL DE ÎMBUNĂTĂȚIRE LA SCĂRĂ LIMITĂ • Colectați date • Educați toți cei implicați • Descrieți procesele de afaceri • Creați echipe pentru a lucra proiect Figura ciclul PDCA are colectare de date Instruiți toți angajații relevanți în utilizarea instrumentelor și tehnicilor de îmbunătățire a calității Descrieți procesul care trebuie îmbunătățit și formați echipe care să lucreze la acest proiect Verificați (verificați) Evaluați proiectul pilot cu indicatori de performanță Faceți măsurători și vedeți dacă există într-adevăr o îmbunătățire Ce ai învățat? Act Implementați îmbunătățiri care s-au dovedit a fi utile În același timp, puteți implementa planul anterior, îl puteți ajusta sau îl puteți abandona complet Includeți o descriere a îmbunătățirilor în descrierea procedurilor standard, astfel încât cei implicați în aceste îmbunătățiri să știe cum să procedeze în continuare De obicei, ciclul se repetă în diferite circumstanțe și condiții pentru a verifica cât de stabile sunt rezultatele sale Dacă toată lumea din organizație aplică în mod constant ciclul PDCA și își amintește că acesta nu se oprește niciodată, îmbunătățirea va deveni o parte integrantă a muncii lor Organizația va învăța să se înțeleagă mai bine pe sine și va fi pregătită să răspundă noilor dorințe ale clienților capitolul Autoevaluare și premii de calitate Pentru a determina efectul implementării TQM, multe organizații folosesc diverse sisteme de autoevaluare încorporate Aceste sisteme sunt, de asemenea, folosite pentru a recompensa companiile sau persoanele care au făcut progrese semnificative cu TQM Premiul pentru calitate este o recunoaștere publică a eforturilor pe termen lung și fructuoase ale unei anumite persoane sau organizații în domeniul TQM Există trei premii majore de calitate: • Premiul Deming; • Malcolm Baldridge National Quality Award; • Premiul European de Calitate Premiul Deming Premiul Deming este unul dintre cele mai respectate premii de calitate din lume A fost acordat din de către Uniunea Oamenilor de Știință și Ingineri din Japonia (JUSE) în memoria regretatului William Edwards Deming, care a adus o contribuție enormă la diseminarea metodelor de control statistic al calității în Japonia după cel de-al Doilea Război Mondial Comitetul Premiului Deming definește TQM astfel: "Managementul calității totale este totalitatea activităților desfășurate sistematic de întreaga organizație pentru a atinge obiectivele companiei în mod eficient și eficient, astfel încât să poată oferi produse și servicii la momentul potrivit și la un preț accesibil, calitate care ar satisface consumatorii Acordat atât persoanelor fizice, cât și companiilor, Premiul Deming a jucat un rol important în îmbunătățirea managementului calității în Japonia Premiul individual este acordat anual: • persoane care au adus contribuții remarcabile la dezvoltarea teoriei TQM sau a metodelor statistice utilizate în scopuri TQM; • oameni care au adus contribuții remarcabile la răspândirea TQM Premiul companiei este acordat anual unei organizații care și-a îmbunătățit semnificativ performanța cu ajutorul TQM și aplică eficient TQM, ținând cont de principiile sale de management, industrie, tip de activitate și dimensiune Criteriile folosite pentru evaluarea companiilor se încadrează în zece categorii Strategie și obiective Organizare și management Educație Managementul total al calității Informații Analiză Standardizare Controlul calității Continuitate Rezultate Acțiuni și reacții Premiul Național de Calitate Malcolm Baldridge Malcolm Baldridge National Quality Award a fost înființat prin lege în Statele Unite în pentru a promova TQM ca o metodă importantă de îmbunătățire a calității bunurilor și serviciilor americane Premiul poartă numele lui Malcolm Baldridge, care a ocupat funcția de secretar de comerț al SUA din până la moartea sa tragică într-un accident de rodeo în Talentul său neîntrecut de lider a contribuit în mare măsură la îmbunătățirea pe termen lung a eficienței și eficacității administrației publice Premiul recunoaște companiile industriale și de servicii care produc produse sau servicii de o calitate exemplară Oferă companiilor un set de criterii în funcție de care să își evalueze performanța (vezi Figura ) Intern I Sistem I Performanță | Goluri Figura Corelarea categoriilor de criterii de atribuire Premiul Național de Calitate Malcolm Baldridge capitolul Aceste criterii se încadrează în șapte categorii principale: Conducere Strategia de planificare a calității Orientare catre consumator si piata - satisfactia clientului Informare și analiză Utilizarea resurselor umane Managementul proceselor - asigurarea calitatii bunurilor si serviciilor Rezultate în domeniul calității Fiecare categorie are un punctaj maxim care reflectă abordarea utilizată, modul în care este aplicată în întreaga organizație și rezultatele corespunzătoare Punctajul maxim pentru toate categoriile este de de puncte Premiul european de calitate În , companii importante din Europa de Vest au fondat Fundația Europeană pentru Managementul Calității (EFQM) European Quality Award este cel mai prestigios premiu din Europa pentru organizații Ea minte Factori Rezultate % % Figura Raportul dintre cele nouă categorii de criterii pentru acordarea Premiului European de Calitate Managementul total al calității salută firmele care au obținut cel mai mare succes în aplicarea TQM în Europa de Vest, firmele care au obținut rezultate excepționale făcând din managementul calității principalul instrument de îmbunătățire continuă Acest premiu este deschis oricărei companii cu performanțe bune, iar comitetul de premii se angajează să identifice cei mai buni și să ofere tuturor solicitanților informații detaliate din surse independente pentru a-i ajuta în căutarea continuă a excelenței Criteriile pentru Premiul European de Calitate sunt aceleași ca și pentru Premiul Baldridge, dar cu mai mult accent pe impactul economic și social Aceste criterii se împart în nouă categorii, dintre care cinci sunt numite factori și patru sunt numite rezultate (vezi Figura ) - capitolul Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Rezolvarea problemei poate fi mai ușoară decât credeți Acest lucru necesită pur și simplu o abordare sistematică W E Deming Managementul general al calitatii ca metoda complexa deosebita de imbunatatire graduala, organizata si sistematica a intregii companii se bazeaza pe aplicarea consecventa a anumitor mijloace si metode de rezolvare a problemelor În acest capitol, vom analiza instrumentele și tehnicile utilizate în diferitele etape ale ciclului de rezolvare a problemelor Ciclul de rezolvare a problemelor Rezolvarea secvenţială a problemelor este un proces iterativ în nouă etape (vezi Figura ) Primii doi pași din acest ciclu sunt legați de necesitatea definirii problemei în sine În primul rând, trebuie să creați o echipă de îmbunătățire, care se va ocupa de descrierea problemei O descriere clară a problemei este necesară pentru a-i găsi cauza reală și pentru a-și dezvolta soluția eficientă Și pentru aceasta, echipa trebuie să știe ce probleme trebuie rezolvate, unde apar și ce aspecte ale acestora sunt relevante în acest caz Încercați să adune cât mai multe informații despre problemă Consultați mai multe surse de informații: studiați, de exemplu, sondaje ale clienților, plângeri ale clienților, date privind performanța procesului; discutați aceste probleme cu clienții interni După colectarea tuturor informațiilor, analizați-o, determinați sfera problemei, formulați-o cât mai clar posibil și descrieți situația finală (obiectivele) dorită Despre- Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Figura Ciclul de rezolvare a problemelor [Rampersad, ] judeca toate acestea cu cei care au problema in cauza Se recomandă utilizarea diagramei de afinitate, benchmarking*, diagrama scheletului de pește, șapte întrebări W** și întrebări da-nu și diagrama de ce-de ce în analiză, care vor fi discutate în detaliu în secțiunile următoare Dacă problema este prost definită, soluțiile propuse pot să nu fie eficiente În același timp, o formulare clară a problemei vă permite să identificați caracteristicile acesteia, să determinați consecințele acesteia, să acordați atenție diferenței dintre ceea ce este și cum ar trebui să fie și, în plus, implică o evaluare generală a problemei (cum apare adesea, ce scară este nevoie? când se întâmplă etc ) Pentru a formula corect problema, este, de asemenea, important să știți cum se desfășoară procesul în prezent În acest sens, este necesar să se construiască o diagramă a procesului care să indice toate etapele sale - de la primirea resurselor până la producția de produse finite Odată ce o problemă a fost identificată, este important să compilați o listă cu cauzele principale posibile, să le examinați și să determinați cauza adevărată * Hârtie de calc din limba engleză, "benchmarking", inclusă în literatura internă despre management Acest termen se referă la studiul constant al celor mai bune practici ale concurenților, comparând compania cu modelul de referință creat al propriei afaceri, care îți permite să identifici și să folosești în afacerea ta ceea ce alții fac mai bine De regulă, analizarea organizației dumneavoastră prin prisma experienței celor mai bune companii din lume sau a liderilor din industrie face posibilă găsirea de noi repere pentru a îmbunătăți eficiența managementului și a rezolva problemele aplicate - Notă ed ** Șapte întrebări care încep cu litera "w": cine (cine), ce (ce), unde (unde), când (când), ce cu (cu ce), în ce fel (în ce fel) și în ce măsură (în ce măsură) - Notă traducător capitolul motiv Scopul acestui pas este de a reprezenta mai multe cauze posibile pentru o anumită problemă și de a selecta cea mai probabilă dintre ele Asigurați-vă că aveți date despre toate punctele cheie ale procesului Selectați cele mai probabile cauze pentru analize ulterioare În această etapă, datele disponibile sunt analizate utilizând metode vizuale precum diagrama fishbone, diagrama cu linii, diagrama Pareto, histograma densității distribuției și diagrama de dispersie (vezi mai jos), care vă permit să identificați relații și să identificați tendințele Următorii pași din ciclul de rezolvare a problemelor sunt dezvoltarea mai multor soluții, alegerea celei care va elimina cauza problemei și implementarea acesteia (vezi Figura ) Scopul acestei faze este de a dezvolta soluții posibile pentru a aborda cauza principală a problemei și, prin urmare, a crește satisfacția clienților Folosind datele de la pasul anterior, faceți un brainstorming (vezi mai jos) și veniți cu o listă extinsă de soluții posibile Evaluează-le și alege-l pe cel optim - cel care oferă cele mai mari șanse de succes și se potrivește cel mai bine în circumstanțe date Planificați-vă cu atenție acțiunile în cadrul soluției propuse, luați în considerare toate consecințele posibile și apoi asigurați-vă implementarea acesteia Este necesar să se comunice informații despre soluția aleasă tuturor părților interesate, să se explice toate planurile existente, să se elaboreze proceduri, să se identifice obstacole potențiale în calea implementării acestora, să se țină cont de toate resursele necesare (materii prime și materiale, echipamente, clădiri, resurse umane) și identifica nevoile de formare Scopul ultimului pas din ciclul de rezolvare a problemei este de a se asigura că problema a dispărut într-adevăr (vezi Figura ) În această etapă se fac măsurători și se află dacă problema a fost în final rezolvată sau dacă a scăzut doar la scară De asemenea, stabilește dacă cerințele clienților sunt îndeplinite Dacă se dovedește că nu ați reușit să le îndepliniți cerințele, aceasta poate însemna că ați ales o soluție greșită, sau problema a fost formulată incorect și/sau cauza acesteia a fost identificată incorect Există mai multe moduri de a evalua eficacitatea soluției implementate (vezi mai jos) Dacă această soluție a eliminat sau a redus problema, procesul ar trebui să fie standardizat: procedurile relevante trebuie să fie clar definite și documentate, iar descrierea lor ar trebui inclusă în lista procedurilor standard De asemenea, trebuie avut grijă să se asigure că toți angajații organizației în cauză înțeleg și utilizează aceste proceduri în același mod Scopul acestei standardizări este de a integra noul proces în operațiunile zilnice și de a împiedica organizația să revină la vechile moduri de lucru Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Mijloace și metode Pentru ca procesul de rezolvare a problemelor să conducă la rezultatele dorite, este necesar să se utilizeze anumite instrumente analitice În activitatea dvs continuă de îmbunătățire, puteți utiliza o mare varietate de instrumente și metode pentru a rezolva probleme, dintre care cele mai importante sunt următoarele Brainstorming Diagrama de afinitate Benchmarking Diagrama "schelet de pește" (diagrama relațiilor cauză-efect) Fișă de control Schema bloc a procesului Diagramă cu linii Programul procesului Histograma densității de distribuție Diagrama Pareto Analiza naturii și consecințelor eșecului Graficul de dispersie Card de control Implementarea funcției de calitate Diagrama arborelui Analiza câmpului de forță Întrebări "șapte W" și "da-nu" Diagrama de ce-de ce Utilizarea acestor instrumente este necesară pentru o evaluare fără ambiguitate a schimbărilor din domeniul calității Pentru comoditate, descrierile tuturor acestor instrumente și metode sunt structurate în același mod și includ secțiuni "Ce este?", "Când se utilizează?", "Cum se utilizează?" și "Exemplu" Efectuarea unui "brainstorming" Ce este? Brainstormingul implică generarea organizată și intenționată de idei posibile ca rezultat al gândirii creative a unui grup de oameni Există patru reguli pentru brainstorming treizeci capitolul Regula : fără critici Brainstorming-ii ar trebui să încerce să nu se gândească la utilitatea, sensul, utilitatea și relevanța ideilor și, desigur, s-ar putea să nu răspundă la acest tip de întrebări Prin urmare, orice evaluare a ideilor trebuie amânată Această regulă trebuie respectată pentru ca oamenii să nu le fie frică să fie criticați și să aibă nu numai asociații diverse, ci și cele mai neașteptate Regula : generarea liberă a ideilor Scopul brainstorming-ului este ca membrii echipei să își poată exprima toate ideile Oamenii ar trebui să exprime orice idei care apar fără teamă de critică Prin urmare, în timpul sesiunii de brainstorming, este necesar să se creeze o atmosferă în care membrii echipei să se simtă liberi și complet în siguranță Regula : dezvolta ideile altora Membrii echipei trebuie să genereze idei prin dezvoltarea ideilor altora Trebuie să încerce să îmbunătățească sau să completeze ideea altcuiva Regula : generați cât mai multe idei posibil Cantitatea în acest caz este mai importantă decât calitatea Cu cât mai multe idei, cu atât este mai probabil să găsești o soluție bună Implicația este că cantitatea ar trebui să se transforme în calitate Când se aplică? Această metodă poate fi utilizată în toate etapele ciclului de rezolvare a problemelor - când problema este formulată, când sunt identificate cauzele sau efectele acesteia și când sunt dezvoltate soluții Scopul brainstorming-ului este de a genera cât mai multe idei necesare pentru a rezolva o problemă Cum se aplica? Secvența pașilor în desfășurarea unui "brainstorming" este următoarea Pregătirea Spuneți clar problema Dacă este necesar, o problemă complexă poate fi împărțită în mai multe probleme simple Formați un grup de cinci până la opt persoane Angajați experți din diferite domenii cu același statut Alegeți un mentor specialist în echipă care va antrena, coordona, ajuta și conduce Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Înainte de brainstorming, trimiteți în avans notificări membrilor echipei cu o declarație a problemei și câteva informații de fundal Formularea problemei și limitele acesteia ar trebui să fie clare pentru toată lumea Definirea problemei, care deseori consumă mai mult timp decât brainstormingul, ar trebui să permită încadrarea acesteia sub forma unei întrebări sau alta (de exemplu: "Cum să îmbunătățim eficiența procesului de achiziție?", "Cum să reduceți durata procesului de producție?") Procesul de brainstorming Prezentați problema Scrieți formularea și cele patru reguli pentru brainstorming pe o tablă sau tablă albă, astfel încât toată lumea să le poată vedea Ridicați problema din nou Generați și scrieți idei Cereți membrilor echipei să vină cu cât mai multe idei posibil și rugați pe oricine dorește să vorbească să ridice mâna Dacă este necesar, dați-le cuvântul pe rând Toți participanții trebuie să aibă șanse egale de a împărtăși altora gândurile lor (formulate cât mai specific și concis posibil) Aceste considerații trebuie înregistrate imediat pe hârtie sau pe tablă, iar ceea ce este scris ar trebui să fie vizibil pentru toți membrii echipei Persoana responsabilă cu brainstorming trebuie să se asigure că toți participanții au posibilitatea de a vorbi Este imposibil să criticați, să discutați și să evaluați ideile Nimeni nu are voie să preia rolul principal Ideile ar trebui să fie scrise fără nicio corecție Toate ideile trebuie tratate cu respect și nu luate în afara echipei, astfel încât fiecare participant să poată vorbi deschis Încurajați încercările de a construi pe ideile altora Dați preferință acelor membri ai echipei care își construiesc ideile pe propunerile deja făcute Continuați brainstorming până când toată lumea trece acest test Adesea, întregul proces durează - de minute Grupați idei similare Stabiliți criterii pentru selectarea ideilor, cum ar fi fezabilitatea, costul și relevanța La sfârșitul brainstorming-ului, formați mai multe echipe mici de participanți pentru a evalua fiecare grup de idei Rugați-i să organizeze întâlniri separate pentru a elimina ideile proaste folosind criteriile de selecție furnizate Rugați aceste echipe de participanți să formuleze idei selectate și să raporteze conducerii capitolul Diagrama de afinitate Ce este? O diagramă de afinitate este o metodă de grupare a multor idei similare sau înrudite generate în timpul brainstormingului Când se aplică? O diagramă de afinitate este folosită, pe de o parte, pentru a ordona multe idei pe baza relațiilor care există între ele și, pe de altă parte, pentru a stimula creativitatea colectivă în procesul de brainstorming Se folosește atunci când dintr-un număr mare de idei neordonate este necesar să se aleagă doar câteva de bază Cum se aplica? Secvența de pași în construirea unei diagrame de afinitate este următoarea: Formați echipa potrivită: ar trebui să includă patru până la șase oameni cu mintea deschisă, cu calități diferite de afaceri Oferiți o declarație largă, neutră, clară și de înțeles a problemei Notează-l pe o tablă albă, astfel încât toată lumea să o poată vedea Generați și scrieți idei Permiteți tuturor celor prezenți să-și formuleze ideile în orice ordine (clară și specifică, în patru până la șapte cuvinte, inclusiv cel puțin un substantiv și un verb) și scrieți fiecare gând pe un card separat (hârtie simplă sau lipicioasă) Urmați regulile pentru brainstorming Aranjați cardurile în ordine aleatorie pe o tablă albă sau pe o tablă albă, pe un perete sau pe o masă Sortați și grupați cărțile Când toate cărțile au fost așezate pe tablă, toți membrii echipei ar trebui să urce la ea și să grupeze cărțile în funcție de anumite subiecte fără a începe nicio discuție (în tăcere) Fiecare set nu trebuie să conțină mai mult de zece cărți Dacă există un dezacord, schimbați cărțile Nu depuneți prea mult efort pentru sortarea cardurilor Vino cu un nume pentru fiecare set de cărți Ar trebui să fie de la patru până la opt seturi în total PROBLEME LEGATE DE NERESPECTAREA TERMENELOR DE LIVRARE PROMISE BAZĂ MATERIALĂ A SERVICIULUI DE EXPEDIERE OAMENI Începătorii sunt trimiși pentru expediere | Întotdeauna pe docuri | rece iarna și caldă vara Sistemul de bonusuri în producție vă face să lucrați rapid, dar nu suficient de precis | Întotdeauna sunt prea mulți oameni pe docuri | Niciun loc de sortat Am returnat ] produs | Docurile sunt folosite pentru depozitarea materiilor prime returnate la furnizor Turnover mare de personal în rândul personalului de introducere a datelor Calcule greșite ale directorilor de magazine Instruire insuficientă a personalului implicat în introducerea datelor IDENTIFICAREA POLITICII DE PROBLEME ÎN DOMENIUL ÎNCĂRCĂRILOR Amploarea problemei Localizarea problemei Externe Interne Nu spuneți clientului despre o defecțiune a aprovizionării decât dacă acesta observă ei înșiși Înlocuiți-i pe cei care sunt prea lenți la atelier sau cu documente N Ce este eșecul de livrare ? Care este numărul de eșecuri din cauza confuziei din ziare? Toate costurile i pentru eliminarea a consecințelor unui eșec sunt greu de calculat Se poate spune că eșecuri de livrare; un anumit tip de produs are o sistematică ; caracter? Găsiți compania de transport cu cele mai mici tarife Înlocuiți produsele în unele cazuri ȘI dacă produsul dorit nu este disponibil : Cât costă : | fiecare accident? Câți clienți am pierdut, noi înșine } fără să știm? Coordoneaza livrarea comenzilor urgente direct cu reprezentantul de vanzari Daca clienti mari; = apăsați, schimbați etichetele Am nevoie de clasificare; după tipuri de defecțiuni J Dinamica eșecurilor din trecut Unii lucrători deservesc aceiași clienți Schimbați transportatorii mai des SISTEM DE PROCESARE COMANDI SI MATERIALE/ IA Dacă computerul este prea lent, completați formularele manual Codurile de bare sunt deteriorate/ilizibile [ I O parte din ambalajul reutilizat I este incorectă | coduri de bare | Informațiile despre modificările comenzilor plasate pe computer ajung cu întârziere I Cutii vechi le rup repede și trebuie înlocuite I Permite raportarea modificărilor comenzilor prin telefon ІС casetele zboară I etichete | Comenzile clienților sunt încă în mare parte scrise de mână Noul cod de cifre este incomod Introducerea datelor este dificilă Figura Diagrama de afinitate "Nerespectarea termenelor de livrare promise" [Akzo Nobel, ] capitolul Exemplu La tratarea reclamațiilor consumatorilor, s-a constatat că oamenii erau nemulțumiți de timpul de livrare a produselor Pentru a îmbunătăți eficiența procesului de aprovizionare, s-a organizat brainstorming folosind o diagramă de afinitate Întrucât la ea au participat mai multe departamente, managerii lor s-au consultat și au analizat toate etapele acestui proces Rezultatele lucrării sunt prezentate în Figura Benchmarking Ce este? Benchmarking-ul este un proces sistematic continuu de determinare a celor mai înalți indicatori atinși de organizațiile lider în căutarea excelenței și a abilităților de care aveau nevoie, precum și de stimulare pe această bază a eforturilor propriei organizații de a-și îmbunătăți performanța la toate nivelurile structurale [Câmp, ] Este o strategie pentru a conduce la schimbare și a optimiza performanța Când se aplică? Benchmarking-ul este utilizat în principal pentru a compara propriile procese și indicatori cu cei ai liderilor recunoscuți din industrie Pe baza acestui fapt, se estimează decalajul de performanță dintre această organizație și cel mai de succes concurent al său În mod obișnuit, procesele precum marketingul, vânzările, achizițiile, îmbunătățirea tehnologiei, dezvoltarea de noi produse și logistica sunt utilizate pentru evaluarea comparativă În funcție de obiectul ales, benchmarking-ul se împarte în intern, competitiv, de proces și strategic Benchmarking intern Benchmarkingul intern presupune compararea unităților interne (activități și procese) din cadrul companiei în sine De obicei, este de interes pentru organizațiile mari care determină dacă anumite divizii și departamente efectuează aceleași tipuri de muncă mai eficient și mai eficient decât altele Benchmarking competitiv Benchmarking-ul competitiv presupune compararea unei companii cu concurenții direcți Operațiunile și procesele acestor concurenți sunt evaluate și comparate cu propriile operațiuni și procese Știind ce a făcut un concurent și ce lipsește organizației dvs , vă puteți ajusta propriile procese pentru a le face mai eficiente și pentru a produce produse mai bune și mai ieftine De exemplu, Mijloace și metode de rezolvare a problemelor dacă un producător de software dorește să-și consolideze poziția competitivă, poate încerca să afle exact ce a făcut Microsoft la vremea lui pentru a deveni lider de piață Analiza comparativă a proceselor Evaluarea comparativă a proceselor implică găsirea celor mai buni din clasă pentru un anumit proces, indiferent dacă este un concurent sau nu și în ce domeniu se află De exemplu, o companie chimică își poate compara activitățile de logistică cu cele ale unui producător de electronice Benchmarking strategic Benchmarking-ul strategic este utilizat pentru a obține o creștere bruscă a productivității muncii și a creșterii producției pentru a-și consolida pozițiile competitive Pentru a face acest lucru, compania trebuie să facă un salt mare, o descoperire și este dificil să faci asta pe cont propriu Acest tip de benchmarking poate fi utilizat în scopuri de planificare strategică, deoarece vă permite să determinați pozițiile competitive relative ale tuturor activităților și, în consecință, să sugerați cel mai bun curs Benchmarking-ul strategic poate fi realizat în mai multe moduri, în special: • compararea strategiei proprii și a performanței financiare a companiei cu strategia și performanța concurenților săi; • analiza punctelor tari și punctelor slabe ale concurenților și determinarea pe această bază în ce domenii își poate depăși compania concurenții și ce îmbunătățiri are nevoie pentru a-și crește competitivitatea Cum se aplica? Benchmarkingul implică mai mulți pași (vezi Figura ) Selectați un obiect pentru evaluare comparativă Acest pas determină ce funcții, sarcini, procese sau activități din organizația dvs trebuie evaluate Având în vedere factorii critici de succes (factori care sunt critici pentru organizație), unul sau mai multe procese sunt selectate pentru evaluare comparativă Cum se face acest lucru va fi prezentat în Capitolul Adunați o echipă pentru a mapa procesele în detaliu: definiți pașii din acele procese și secvența operațiunilor, procedura pentru fiecare pas, metricile de performanță asociate, intrările și ieșirile și consumatorul cereri Această etapă definește, de asemenea, obiectivele proiectului, descoperă ce date trebuie colectate și întocmește o listă tentativă de întrebări capitolul Identificați partenerii de benchmarking De la cine vei lua ca exemplu? Criteriile de selecție a partenerilor de benchmarking pot fi, în special, cei mai buni indicatori ai acestora în comparație cu subiectul de benchmarking sau din clasa lor, competitivitatea în domeniul lor, disponibilitatea unor informații fiabile despre partener Selecția partenerilor de benchmarking necesită utilizarea mai multor surse de informații, precum baze de date, reviste comerciale, ziare, rapoarte bancare, rapoarte anuale ale concurenților, conferințe de specialitate, agenții de consultanță, universități etc De asemenea, este util să discutăm cu consumatorii, furnizorii, angajații, bancherii Colectați informații Datele privind eficacitatea procesului de evaluare comparativă a partenerilor sunt colectate prin sondaje, consultări cu partenerii de afaceri, analiza materialelor de cercetare și a revistelor tehnice Studiați cu atenție procesul partenerului și metodele de lucru aferente, evaluați indicatorii de performanță, colectați date cantitative și calitative Analizați informațiile Identificați decalajul de performanță dintre organizație și partenerul său de benchmarking Odată ce datele partenerilor sunt colectate, evaluate și analizate, acestea sunt comparate cu indicatorii corespunzători ai propriei organizații Pe baza acesteia, se determină decalajul existent în indicatori între propria organizație și partenerul de benchmarking Diferențele în metodele de lucru utilizate și motivele discrepanței în Mijloace și metode de rezolvare a problemelor indicatorii sunt documentati În același timp, este deosebit de important să răspundem la întrebarea de ce propriul proces nu este la fel de eficient și eficient ca cel mai bun din clasa sa Formulați obiective funcționale Pe baza rezultatelor benchmarking-ului, sunt formulate noi obiective funcționale pentru a reduce decalajul de performanță În plus, rezultatele benchmarking-ului ar trebui să fie integrate în politica companiei pentru a facilita implementarea oportunităților de îmbunătățire Elaborați planuri de acțiune Acum obiectivele trebuie transformate în planuri concrete Aceste planuri ar trebui să conțină răspunsuri la următoarele întrebări: "Când, în ce scop și ce măsuri ar trebui luate?", "Cum pot fi implementate cu succes schimbările?", "Cine va face ce și cum?" și "Cine va fi responsabil pentru ce?" Executați planurile, asigurați-vă că acestea oferă rezultate și măsurați progresul Aceasta este etapa de implementare a măsurilor pentru îmbunătățirea activității organizației și implementarea schimbărilor În timpul acestui proces, este necesar să monitorizați în mod constant dacă totul decurge conform planului, să verificați dacă (și cum) procesul se schimbă efectiv și dacă obiectivele benchmarking-ului sunt atinse Pe baza acesteia, se fac ajustări, dacă este necesar Începe de la capăt Benchmarking-ul nu este un act unic, ci un proces de îmbunătățire continuă Puteți găsi întotdeauna alte metode mai eficiente Concurenții nu stau pe loc și, în timp, apar noi, cele mai bune practici Diagrama scheletului de pește Ce este? O diagramă cu schelet de pește sau o diagramă cauză-efect (un alt nume este diagrama Ishikawa) este o reprezentare grafică a relației dintre un efect dat și cauzele sale posibile [Ishikawa, ] Toate cauzele posibile sunt împărțite în categorii și subcategorii și, prin urmare, în exterior, graficul seamănă cu scheletul unui pește Când se aplică? Diagrama cu os de pește este folosită pentru a analiza relațiile cauză-efect și, prin urmare, facilitează găsirea de soluții la problemele conexe Acest instrument util poate fi folosit pentru brainstorming, evaluarea proceselor și planificare capitolul Cum se aplica? Secvența pașilor în construirea unei diagrame de schelet de pește este următoarea [Rampersad, B] Definiți în mod clar și concis consecința Desenați un dreptunghi, plasați o scurtă descriere a consecinței în el și trageți o linie lungă în stânga acestui dreptunghi Faceți brainstorming cele mai importante categorii de cauze Toate motivele pot fi împărțite în cele legate de: • echipamente; • metode de lucru; • mediu inconjurator; • organizare; • materii prime, materiale, semifabricate, energie, digital date și alte informații; , • angajații obișnuiți, cunoștințele, aptitudinile, atitudinile, stilul de lucru și comportamentul acestora; • vehicule, clădiri și structuri; • managerii, cunoștințele, aptitudinile, atitudinile, stilul de lucru și comportamentul acestora; • informație; • indicatori Așezați dreptunghiuri cu numele acestor categorii la o anumită distanță unul de celălalt de-a lungul liniei principale (vezi Figura ) Conectați aceste dreptunghiuri la linia principală cu linii oblice Faceți brainstorming două sau trei motive posibile și etichetați-le pe diagrama de lângă numele categoriei; fă asta și pentru nivelurile următoare, iar "scheletul" tău va avea "oase" noi Această întrebare "de ce" este de dorit să se repete de cinci ori Cântăriți și analizați cauzele posibile Selectați trei până la cinci cauze de cel mai înalt nivel care par să aibă cel mai mare impact asupra efectului Găsiți modalități de a elimina aceste cauze - Implementați modificările dorite Exemplu Compania de servicii de copiere a început să primească multe plângeri cu privire la calitatea proastă a fotocopiilor Managerii au decis Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Figura Planificarea unei relații cauză-efect analizați această problemă folosind diagrama "schelet de pește" Cauzele reclamațiilor pe care le-au identificat sunt prezentate în Figura [NEN-ISO - ] Metodă materiale Tratament Lichid Instalare inițială Gradul de abatere Timp de uscare Perioada de depozitare Noutate Volum poluare Hartie de copiat Contaminarea echipamentelor Putere Transparenţă Calitatea hârtiei ' Masa murdară Duritate Viteza scriitorului element Contaminare - Claritatea lămpii | Mediu inconjurator Materii prime Presiunea la scriere Perioada de depozitare Stare rola Calitate slabă a fotocopierilor Deteriorări din cauza depozitării Metoda de depozitare Calitatea hârtiei Ore de deschidere copiator materiale Mașini Cauze Consecinţă Figura Diagrama scheletului de pește Capitolul Fișa de control Ce este? O listă de verificare este un formular care este utilizat pentru a colecta și înregistra în mod sistematic date pentru a studia starea reală a lucrurilor Vă permite să determinați cât de des apare un eveniment și să înregistrați date similare în același mod Când se aplică? Lista de verificare vă permite să arătați frecvența cu care apar anumite evenimente Cum se aplica? Secvența pașilor în construirea unui tabel de date este următoarea [Rampersad, B] Formulați scopul colectării datelor Stabiliți ce date aveți nevoie Stabiliți cine le va analiza și cum Proiectați un formular pe care fiecare participant la acest studiu îl va completa ca parte a procesului de înregistrare pentru datele pe care le colectează Începeți să numărați punând bețe în această formă; în timp ce unul, două, trei și patru bețe vor indica numerele , , și, respectiv, și patru bețe tăiate - numărul Completați formularul cu numărul total de fapte care au fost notate Tabelul Motivele căsătoriei (Date colectate de John Adams la august ) Motivele căsătoriei Tipuri de căsătorie Total Omite pagini Copii murdare Paginile nu sunt în ordine Umiditate II WIII Mașină blocată II | Toner III II | II Stare originală I II I Total Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Exemplu Aceeași firmă care oferă servicii de fotocopiere a început să primească mult mai multe plângeri privind calitatea proastă a fotocopiilor Managerii au decis să analizeze aceste reclamații și să le stabilească cauzele folosind o listă de verificare (vezi Tabelul ) Diagrama fluxului de proces Ce este? Diagrama de flux arată clar secvența operațiilor în timpul unui anumit proces Pentru a face acest lucru, utilizați caractere standard Diagrama de flux vă permite să explorați și să înțelegeți relațiile care există în acest proces Când se aplică? O diagramă de flux este utilizată pentru a documenta și analiza relația și succesiunea diferitelor evenimente dintr-un proces Vă permite să obțineți o viziune holistică a operațiunilor efectuate și a relației dintre diferitele etape ale procesului Cum se aplica? Secvența de pași în construirea unei diagrame bloc este următoarea Decideți ce proces doriți să mapați Stabiliți limite clare pentru acest proces Definiți începutul și sfârșitul procesului Determinați etapele (operațiunile individuale) ale acestui proces, succesiunea acțiunilor, deciziile care trebuie luate, precum și resursele și rezultatele pe tip de operațiune Desenați o diagramă de flux de proces folosind simboluri standard (vezi Tabelul ) și indicați secvența operațiilor pe aceasta folosind săgeți și bucle de feedback final Comparați această diagramă cu procesul real Datați diagrama de flux pentru referințe viitoare Exemplu Figura prezintă o diagramă a procesului de "răspuns la apelul telefonic" capitolul Tabelul Simboluri standard utilizate în diagramele de flux de proces [Akzo Nobel, ] Simbol Sensul simbolului Inscripție, clarificare Simbolul de început sau de sfârșit al graficului "Start" sau "sfârșit" Funcție de proces: o acțiune care provoacă o schimbare în compoziția, proprietățile fizice sau locația unui produs dispozitiv folosit) Indică faptul că în acest moment, pe baza faptelor observate, ar trebui luată o decizie cu privire la ceea ce ar trebui să se întâmple în continuare Indicator (de exemplu, T = ° C) I Informații administrative; specificații; înregistrarea datelor prin completarea formularelor, introducerea într-un dosar card, jurnale contabile etc Denumirea formularului, card de înregistrare etc Specificați sarcina (de exemplu, schimbarea vitezei, reținerea produsului, oprirea procesului) Comanda (de exemplu, verificarea temperaturii) Sunt stabilite variabile legate de proces sau produs, a căror dinamică poate fi observată; aceste variabile sunt comparate cu valorile de referință Variabile (de exemplu, concentrația finală) Resurse și rezultate; produsul sau rezultatul inițial și final al unui proces Link către un alt proces Cifră Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Figura Organigrama procesului de "răspuns la un apel telefonic" grafic liniare Ce este? O diagramă cu linii este o reprezentare grafică a relației dintre două variabile care vă permite să prezentați datele într-un mod simplu, ușor de înțeles și vizual Când se aplică? O diagramă cu linii este utilizată pentru a afișa grafic relația dintre două variabile și pentru a examina fluctuațiile acestora în timp Astfel de grafice sunt folosite în mod special pentru a identifica tendințele în dezvoltarea diferitelor procese Cum se aplica? Secvența de pași în construirea unui grafic cu linii este următoarea Desenați axele verticale (y) și orizontală (x) și etichetați-le De obicei, intervalele de timp (an, săptămână, oră) sunt reprezentate de-a lungul axei orizontale Selectați o scară astfel încât graficul să umple cea mai mare parte a spațiului disponibil pentru dvs De obicei, ambele axe încep de la zero Trasează diferitele puncte pe grafic și trage linii drepte între ele în ordinea corectă capitolul Dați graficului cu linii construit un nume clar și precis Exemplu Figura prezintă un grafic linear al dinamicii numărului de reclamații din partea consumatorilor în ultimele luni Se poate observa că cele mai multe reclamații au fost primite în luna a patra și cele mai puține în a șasea Diagrama fluxului procesului Ce este? Un grafic al fluxului de proces este un tip de grafic de serie temporală care ilustrează progresul unui proces Când se aplică? Diagrama de flux a procesului este utilizată pentru a identifica tendințele și schimbările semnificative în cursul procesului Cum se aplica? Secvența de pași în construirea unui grafic al procesului este următoarea Colectați datele necesare Desenați axele verticale (y) și orizontale (x); de obicei, axa x este axa timpului Trasează datele pe grafic (sub formă de puncte) și trageți linii drepte între aceste puncte Vedeți dacă graficul arată tendințe sau modificări O tendință este indicată de o serie de puncte în creștere sau în scădere în raport cu axa orizontală a graficului Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Exemplu Managerul unui magazin de delicatese din Bruxelles a observat că sunt momente în care sunt atât de mulți clienți încât trebuie să facă coadă la intrare și sunt momente în care practic nu există El a decis să analizeze fluctuația vânzărilor de-a lungul anului pentru a identifica vârfurile și minimele sezoniere și pentru a putea prezice probabilitatea formării unei cozi Managerul a colectat datele necesare (vezi Tabelul ) și a reprezentat grafic progresul procesului (vezi Figura ) Tabelul Date de vânzări colectate Volumul vânzărilor lunare (х ), USD Volumul vânzărilor lunare (х ), USD ianuarie iulie februarie august martie septembrie aprilie octombrie Mai Noiembrie Iunie Decembrie Graficul arată un model interesant care nu este atât de evident când studiați tabelul Vânzările au vârf în februarie (Ziua Îndrăgostiților), aprilie (Paști) și decembrie (Crăciun) Cel mai puțin vândut în ianuarie, deoarece oamenii sunt nevoiți să economisească după sărbători, precum și în august, când mulți pleacă în vacanță Lună Figura Diagrama fluxului procesului capitolul Histograma densității de distribuție Ce este? O histogramă a densității distribuției este o diagramă cu bare care arată modul în care datele sunt distribuite între grupuri de valori Datele colectate sunt prezentate ca o serie de dreptunghiuri, egale ca lățime și diferite ca înălțime O analiză a naturii modificării înălțimii face posibilă evaluarea dinamicii procesului Când se aplică? O histogramă a densității de distribuție este utilizată pentru a arăta vizual în ce interval sunt situate cele mai frecvente valori și cum sunt distribuite în general datele În plus, această histogramă vă permite să determinați cele mai bune rezultate ale procesului O astfel de reprezentare grafică a dinamicii procesului face posibilă identificarea sarcinilor prioritare pentru îmbunătățirea acestuia Cum se aplica? Secvența pașilor în construirea unei histograme este următoarea [Rampersad, B] Luați măsurătorile necesare și calculați câte valori de indicator aveți Determinați răspândirea datelor scăzând valoarea minimă din maximă Împărțiți aceste valori în grupuri (sau intervale) și numărați numărul de valori din fiecare interval Urmați instrucțiunile din Tabelul Tabelul Ghid pentru trasarea unei histograme Număr de valori Număr de intervale Mai puțin de - - Mai mult de - - - - Dacă, de exemplu, ați primit software-ul de valori ale indicatorului, atunci acestea pot fi împărțite în minim și maxim intervale Determinați numărul de valori în fiecare interval (lățimea intervalului) după cum urmează: • împărțirea spread-ului la numărul minim de intervale; Mijloace și metode de rezolvare a problemelor • împărțirea spread-ului la numărul maxim de intervale; • alegerea numărului de valori din interval ca medie a acestor două cifre Faceți un tabel cu densitatea de distribuție a tuturor valorilor Construiți o histogramă a densității distribuției pe baza tabelului cu densitatea distribuției Marcați limitele intervalului pe axa orizontală și frecvențele pe axa verticală Semnați histograma și indicați numărul de valori de lângă ea Exemplu Managerul de Resurse Umane al unei organizații a decis să analizeze cât timp durează recrutarea lucrătorilor administrativi din momentul în care apare un post vacant până la angajarea unui nou angajat A studiat arhivele departamentului său și a înregistrat câte zile lucrătoare a durat această procedură de fiecare dată [PA Consulting, ] Timp petrecut cu recrutarea de noi angajați (în zile lucrătoare): Apoi a efectuat următoarele calcule: numărul de valori ale indicatorului \u d (număr de intervale - de la la ); interval = - = Lățimea intervalului (numărul de valori din acesta) este mai mică de , ( împărțit la ) și mai mare de , ( împărțit la ) Managerul alege Tabelul Tabel de densitate de distribuție Limite de interval Număr de valori Frecvență - II - ■W+ - ++++ - ++++++++ III - МІ - tttllll - HH - II - I - II Total capitolul lățimea intervalului egală cu Apoi el face un tabel de densitate de distribuție (vezi Tabelul ) și construiește histograma corespunzătoare pe baza acestuia (vezi Figura ) Această histogramă arată că, în majoritatea cazurilor, procesul de recrutare a durat între și de zile (interval ) Figura Histograma densității de distribuție Diagrama Pareto Ce este? Diagrama Pareto este un instrument grafic care vă permite să identificați cele mai importante cauze ale unei anumite probleme Este o diagramă cu bare care clasifică datele în ordinea descrescătoare a importanței și arată importanța relativă a fiecărei cauze pentru efectul lor general Astfel, această diagramă oferă o oportunitate de a separa problemele mai semnificative de cele mai puțin semnificative și de a obține îmbunătățiri majore cu cel mai mic efort Se bazează pe principiul Pareto, care afirmă că partea leului din consecințe se datorează doar unor motive Această regulă, numită regula / , se aplică într-o mare varietate de situații; în special, dezvăluie că % din timpul dvs de nefuncționare pare să se datoreze doar a % din problemele cu echipamentul dvs Și totul din cauza masei totale de probleme existente, doar câteva contează cu adevărat și necesită o soluție imediată, în timp ce restul poate aștepta Diagrama Pareto arată clar care probleme aparțin acestor câteva Cu toate acestea, graficul trebuie interpretat cu mare atenție, deoarece problemele care apar cel mai des de obicei nu se numără printre cele care costă cel mai mult Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Când se aplică? Diagrama Pareto este folosită pentru a organiza datele colectate Poate fi folosit pentru a determina cele mai semnificative cauze ale problemelor și priorităților Permițând ca problemele cheie să fie plasate în cadre ușor de înțeles, facilitează procesul de luare a deciziilor Cum se aplica? Secvența de pași în construirea unei diagrame Pareto este următoarea [Rampersad, B] Prezentați problema Selectați perioada de timp pentru care va fi compilată o listă cu toate cauzele apariției acesteia Creați un formular de listă de verificare pentru înregistrarea datelor colectate Faceți o listă cu toate cauzele posibile Numărați de câte ori fiecare cauză specifică a cauzat problema dvs și notați acest lucru pe lista de verificare Calculați totalul general Clasează motivele în ordinea descrescătoare a importanței lor Dacă este necesar, puteți intra în categoria "altele" Construiți o diagramă cu bare cu două axe verticale Pe axa verticală din stânga, reprezentați grafic valorile obținute pentru fiecare cauză, de la zero la numărul total de cazuri Axa verticală dreaptă trebuie să aibă aceeași lungime; pe el veți pune deoparte dobândă în mod cumulativ - de la la % De-a lungul axei orizontale, enumerați de la stânga la dreapta diferitele cauze în ordinea descrescătoare a frecvenței (sau a costului) Desenați o bară deasupra fiecărui motiv, a cărei înălțime depinde de valoarea obținută din acel motiv Desenați o linie de frecvență totală Mai întâi, trageți barele ca un total cumulat, adăugând o valoare pentru fiecare motiv de la stânga la dreapta Apoi trageți o curbă cumulativă de la zero la %, concentrându-vă pe axa verticală dreaptă și conectând colțurile din dreapta sus ale barelor între ele Desenați o linie orizontală din punctul de % pe axa verticală dreaptă spre stânga până când se intersectează cu curba totală, apoi de la intersecția lor trageți o linie verticală în jos până la axa orizontală Cele % dintre cauzele care provoacă % din defecțiuni (blocurile de sus) sunt situate în stânga acestui punct de intersecție Acestea sunt motivele cărora trebuie să le acordați atenție în primul rând capitolul Exemplu Managerul hotelului a devenit îngrijorat de numărul de reclamații venite de la clienți și a decis să analizeze problemele critice pentru a lua măsurile necesare Împreună cu angajații săi, managerul a elaborat o formă de listă de verificare, care indica toate problemele cunoscute pentru fiecare unitate În următoarele patru săptămâni, angajații au înregistrat plângerile clienților folosind lista de verificare de mai jos (a se vedea Tabelul [PA Consulting, ]) Diagrama Pareto corespunzătoare este prezentată în Figura Pe toată perioada de studiu au fost înregistrate de reclamații Din diagrama Pareto, putem observa că % dintre plângeri s-au datorat doar a cinci din cele de cauze posibile Aceste motive (în ordinea descrescătoare a importanței) includ: "serviciu lent în restaurant", "serviciu de cafea târziu în sala de conferințe", "serviciu de menaj slab", "nepoliticos a personalului restaurantului", "incapacitatea de a se relaxa în cameră din cauza pentru zgomot " Astfel, s-a dovedit că acestea sunt problemele care trebuie rezolvate în primul rând Tabelul Date colectate Restaurant Sala de conferinte Tipul reclamațiilor Numărul reclamațiilor Tipul reclamațiilor Numărul reclamațiilor Mâncare rece Servire lent Prețuri mari Firimituri de plută în vin Mâncare prea gătită Nepoliticos personalul TTTTT TTTT Echipament defect Cafeaua servită târziu Puține mâncare Prea rece Nepoliticos personalul tttt tttt Camere ale centrului de agrement Tipul reclamațiilor Numărul reclamațiilor Tipul reclamațiilor Numărul reclamațiilor Murdar Lipsa de facilități Apa rece din piscină Prea aglomerată Echipament defect Personal nepoliticos II Paturile nu sunt făcute Prea rece Murdar Televizor nu funcționează Fără prosoape Zgomotos W III Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Figura Diagrama Pareto Analiza naturii și a consecințelor eșecului Ce este? Analiza modului de eșec și a efectului (FMEA) este o abordare preventivă utilizată pentru a sistematiza și a descrie schematic cauzele, consecințele și măsurile posibile pentru eliminarea blocajelor identificate De obicei, această metodă este utilizată pentru a analiza produse și procese În același timp, atenția principală este acordată analizei proceselor, în care, înainte de fiecare etapă, încearcă să răspundă în prealabil la întrebările: "Ce eșecuri pot apărea în timpul procesului?", "Ce le poate cauza?" , "Ce se va intampla, capitolul dacă apare un eșec?", "Cum putem preveni acest lucru?", "Cât de important este să prevenim acest eșec?", "Cine va implementa decizia luată?", "Când va fi implementată?" Când se aplică? Metoda FMEA este utilizată pentru identificarea sistematică a defecțiunilor în procesele economice importante și apoi eliminarea acestora Pe baza acestei analize, puteți crea o listă de puncte critice din proces, indicând ceea ce trebuie făcut pentru a minimiza probabilitatea eșecului Cum se aplica? Analiza naturii și a consecințelor eșecului este efectuată de echipă Managerul este responsabil pentru construirea echipei, colectarea informațiilor relevante, organizarea și desfășurarea întâlnirilor de revizuire, organizarea discuțiilor, documentarea rezultatelor și primirea feedback-ului cu privire la oportunitatea continuării activității Pentru ca echipa să poată identifica cât mai multe blocaje potențiale, echipa ar trebui să includă o secțiune transversală de experți cu experiență vastă în acest domeniu special Întâlnirile pot dura timpuri diferite, în funcție de gradul de pregătire al acestora, natura problemei, cunoștințele și experiența membrilor echipei (de obicei nu mai mult de două ore) Intocmirea si verificarea raportului Evaluarea rezultatelor si instruire Selecția procesului Selectarea proceselor critice Plan Do act Analiza de risc Determinarea cauzelor și efectelor Verifica Figura Procesul FMEA [Rampersad, ] Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Secvența pașilor în efectuarea unui FMEA este următoarea (vezi Figura ) Formați o echipă de cinci până la opt experți din diferite domenii și convocați prima întâlnire scurtă Furnizați informații relevante membrilor echipei în avans, astfel încât aceștia să le poată revizui înainte de întâlnire La întâlnire, explicați scopul întâlnirii, abordarea generală și rolul membrilor echipei Selectați cel mai important proces, adică identificați zona cu probleme Construiți o diagramă de proces și enumerați toate componentele acesteia (etașii procesului) Determinați posibilele moduri de eroare pentru fiecare pas Gândiți-vă la modul în care aceste eșecuri ar putea afecta restul procesului Specificați motivul fiecărui mod de defecțiune și modul în care aceste moduri pot afecta gestionabilitatea întregului proces Cântărește riscurile; determinați blocajele din proces prin evaluarea probabilității de apariție (P) și severității (S) a defecțiunilor de fiecare tip (vezi Tabelul ) Produsul acestor două valori dă indicele de risc (R) Indicatorul S reflectă probabilitatea de a detecta o eroare în timp Valoarea lui S este mai mare, cu atât este mai dificil să detectați această eroare în avans Definiți măsuri pentru toate modurile de defecțiune pentru a elimina posibilele blocaje din proces Eșecurile cu cele mai mari valori R ar trebui să aibă cea mai mare prioritate (de exemplu, R > ) Desemnați o persoană responsabilă pentru prevenirea defecțiunilor care sunt cele mai expuse riscului Scrieți un raport și verificați rezultatele Informați membrii echipei despre măsurile luate și rezultatele acestora Tabelul Indicatorii P și S Probabilitatea eșecului (P) Severitatea eșecului (S) Valoarea P poate avea următoarele valori: (probabilitate zero/practic zero) (probabilitate foarte mică) (probabilitate mică) (probabilitate nu atât de mică) (probabilitate sub medie) (probabilitate medie) ( probabilitate mai mare moderată) (destul de probabil) (foarte probabil) (foarte probabil) (probabil %) (nu pune o problemă prea mare/poate fi corectat prin intervenția angajatului) (nu prea sever) (sub severitate medie) (severitate medie) (gravitate peste medie) (eșec destul de grav) (eșec grav) (foarte grav) eșec grav) (capabil să provoace dezastru/periculos pentru viață) capitolul Exemplu Imediat după atacul terorist al-Qaeda din septembrie , Global Air (GA) a decis să introducă noi măsuri de securitate îmbunătățite pentru a le completa pe cele existente în aeroporturi Au fost dezvoltate o serie de măsuri pentru a îmbunătăți siguranța și securitatea, inclusiv dotarea cabinelor aeronavelor cu o ușă antiglonț, escortarea fiecărui zbor de către doi paznici înarmați, scanarea irisului ochilor pasagerilor, informarea pasagerilor să fie vigilenți etc De asemenea, s-a decis consolidarea măsurilor de securitate la ieșirile către aeronavele Global Air din aeroporturi O atenție deosebită a fost acordată aeroportului din Washington În ultimii trei ani, au avut loc mai multe incidente periculoase cu aeronavele GA care pleacă de pe acest aeroport, cum ar fi tentative de deturnare, încălcări între cele agresive pasageri și membri ai echipajului, încercări de a transporta arme în avion etc Toate au fost însoțite de o mare întârziere la plecare În acest sens, anul trecut, pentru a nu-și pierde imaginea de companie sigură și de încredere, GA a decis să își plaseze propriul scaner și detector de metale la Poarta B- , de unde pleacă majoritatea zborurilor sale, și să introducă un control suplimentar Una dintre unitățile de securitate GA care lucrează pe aeroportul din Washington a analizat acest proces folosind metoda FMEA În acest scop, a fost formată o echipă de șase voluntari GA sub conducerea lui John Johnson Pe lângă el, grupul a inclus Rita Reeves, Rodney Harrison, Warren Jackson, Robert Dean și Danny Job, care au fost recrutați datorită cunoștințelor, experienței și abilităților de comunicare În echipa de îmbunătățire, Rita și Rodney erau specialiști în HR și respectiv întreținere, în timp ce ceilalți erau personal de securitate John Johnson a fost responsabil de pregătirea întâlnirilor Au fost organizate trei întâlniri, cu o durată de , ore fiecare La prima dintre acestea, echipa și-a formulat misiunea: "Misiunea echipei noastre de analiză a riscurilor este de a identifica și elimina în mod sistematic amenințările de securitate pentru a asigura siguranța companiei noastre aeriene " Membrii echipei au identificat și ceea ce a constituit procesul de bază de "monitorizare a ieșirii B- pe aeroportul din Washington" și au întocmit o diagramă a acestui proces, care a inclus următorii pași Pasagerul pune bagajul de mână pe banda transportoare a scanerului Bagajul de mână este scanat Dacă se declanșează o alarmă sau se găsește un obiect suspect, se examinează bagajul de mână și, dacă este necesar, se iau măsuri Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Pasagerul trece prin arcul detectorului de metale Dacă se aude un semnal sonor, pasagerul este controlat și, dacă este necesar, se iau măsuri Pasagerul ridică bagajele de mână de pe banda transportoare și se îmbarcă în avion Alte etape ale procesului, cum ar fi controlul pașapoartelor, prezentarea unui bilet de avion, primirea unui talon de bilet și cazarea pe o aeronavă, vom omite aici pentru concizie Analiza de risc efectuată a condus la elaborarea mai multor recomandări pentru îmbunătățirea siguranței aeronavelor GA de pe Aeroportul Washington, care au fost implementate în următoarele șase luni Tabelul prezintă rezultatele analizei efectuate de la prima întâlnire La finalul ultimei întâlniri s-a făcut o analiză a muncii echipei (vezi capitolul următor) Scatterplot Ce este? Un grafic de dispersie este o modalitate grafică de a examina relația dintre două variabile (care există în perechi) și de a afla dacă există o relație între ele și cât de puternică este aceasta În această diagramă, datele pereche sunt reprezentate ca un nor de puncte Relația dintre cele două variabile este determinată de forma acestor nori Densitatea norilor și locația arată modul în care aceste variabile se afectează reciproc Dacă valoarea unuia dintre ele afectează cumva valoarea celuilalt, există o corelație între ele O relație pozitivă între două variabile înseamnă că o creștere a uneia dintre ele este asociată cu o creștere a celeilalte, una negativă înseamnă că o creștere a uneia se datorează unei scăderi a celeilalte Cele mai comune șase forme de nor sunt prezentate în Figura [NEN-ISO - ] Când se aplică? Un grafic de dispersie este utilizat după ce a fost efectuată o analiză cauză-efect pentru a determina dacă o anumită cauză este legată de un anumit efect Cu ajutorul acestuia, puteți determina ce se întâmplă cu o variabilă dacă o modificați pe alta Cum se aplica? Secvența pașilor în construirea unui grafic de dispersie este următoarea Tabelul FMEA la Global Air Data: octombrie Page Proces de bază: Monitorizare Aeroportul Washington Poarta B- Organizație: Global Aig Unitate: Echipa de servicii de securitate: Membrii echipei de îmbunătățire a securității: John Johnson, Rita Reeves, Rodney Harrison Warren Jackson, Robert Dean, Danny Job Întocmit de: John Johnson Etape ale procesului Tipul defecțiunii Cauză Consecință A A-a Acțiune Responsabil Data Pasagerul așează bagajul de mână pe banda transportoare a scanerului În scaner, bagajul de mână al pasagerului este amestecat cu bagajul altor pasageri Pasagerii își stivuiesc la întâmplare lucrurile unul peste altul pe banda transportoare Pasagerii iau bagajele de mână greșite cu ei Elaborați instrucțiuni pentru utilizarea eficientă a scanerului Împreună cu serviciul tehnic aeroport pentru a explora îmbunătățiri ale sistemului de transport Danny Warren Noiembrie Decembrie Bagajul de mână este scanat În anumite cazuri, scanerul nu detectează obiecte suspecte Perdelele echipamentului cu raze X permit prea multă lumină artificială și solară să intre în scaner Risc crescut Nu Dacă este declanșată o alarmă (sau este găsit un obiect suspect) - căutați în bagajele de mână și luați măsuri dacă este necesar Bagajul de mână este căutat superficial Flux mare de pasageri, viteză mare de procesare (presiunea de timp) Probabilitate crescută de succes ■ III Luați în considerare instalarea unui al doilea scaner lângă primul și angajarea de personal suplimentar Robert decembrie Tabelul (sfârșit) Pasagerul trece prin bucla detectorului de metale Detectorul nu detectează obiecte metalice Senzor deteriorat Pericol crescut de siguranță Consultați serviciul tehnic și înlocuiți senzorul Rodney ianuarie Fără detectarea explozivilor din plastic (de exemplu, Semtex și C ) Funcționalitate limitată a detectorului de metale Creșterea șanselor de succes a unui atac Dezvoltarea și implementarea unui sistem de întreținere preventivă Explorarea utilizării câinilor dresați special pentru a detecta explozivii plastici Rodney Warren și Danny februarie martie Dacă sună claxonul, monitorizați pasagerii și luați măsuri dacă este necesar Controlul pasagerilor progresează foarte lent Comportament agresiv al pasagerilor Cozile se formează în fața detectorului de metale Instruiți și instruiți personalul de securitate să se ocupe și să efectueze controlul pasagerilor agresivi John March Abilități insuficiente de screening ale personalului de securitate Risc de securitate crescut Oferiți instruire personalului pentru a efectua controlul pasagerilor John februarie Pasagerul ridică bagajele de mână de pe banda transportoare și se urcă în avion Ultima verificare la intrarea în aeronavă nu este efectuată Aceasta nu este responsabilitatea angajaților Crește amenințarea la securitate Analizează și clarifică sarcinile, îndatoririle și atribuțiile personalului de securitate Rita decembrie capitolul Colectați - de perechi de date referitoare la două variabile interdependente (cauză și efect), relația dintre care doriți să analizați Desenați axele orizontale (x) și verticale (y) De obicei, valorile cauzei sunt reprezentate pe axa x, iar valorile efectului sunt reprezentate pe axa y Axele ar trebui să aibă aproximativ aceeași lungime Etichetați axele, dați un titlu diagramei și indicați sursa datelor, data și persoanele responsabile Trasează perechile de date (x, y) pe diagramă, marcând fiecare punct pe acesta Dacă perechile de date au aceeași valoare, încercuiți acele puncte Pentru a determina natura și puterea relației dintre variabile, examinați forma norului de puncte din diagramă La • La A Dependență pozitivă puternică b Dependență negativă puternică V Dependență pozitivă slabă d Dependență negativă slabă e Nicio comunicare e Dependenta curbilinie Figura Cele mai comune șase forme de nor Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Exemplu Florence Ice Cream, o companie din New York, a primit o ofertă interesantă de la un furnizor de înghețată El lansează un nou tip de înghețată care deja le-a plăcut clienților și care se pare că va avea un profit mare Dacă Florence comandă multă din această înghețată, va trebui să instaleze un frigider suplimentar Se știe că vânzările de testare ale noii înghețate au avut loc pe vreme caldă, iar directorii de la Florența se tem că se va vinde mai puțin atunci când se va răci De aceea au decis să afle dacă există o legătură între vânzările de înghețată și temperaturile maxime zilnice În fiecare zi, timp de patru săptămâni, angajații companiei au înregistrat volume de vânzări și le-au comparat cu temperaturile maxime zilnice Graficul de dispersie construit pe această bază este prezentat în Figura [RA Consulting, ; Rampersad, B] Graficul arată că creșterea veniturilor din vânzarea de înghețată este puțin probabil să depindă de creșterea temperaturii zilnice Prin urmare, Florence poate instala în siguranță un frigider suplimentar și poate cumpăra înghețată nouă, poate după ce a analizat modul în care alți factori afectează vânzările Deci construcția diagramei de dispersie a permis conducerii companiei să ia o decizie importantă Figura Scatterplot card de control Ce este? Controlul statistic al procesului este unul dintre principiile fundamentale ale Six Sigma [Monhemius, ] Cheia lui capitolul Prevederile au fost elaborate încă din anii [Shewart, ], dar nu și-au pierdut semnificația până în prezent Ideea principală a unui astfel de control este că este imposibil să se îmbunătățească procesul prin înăsprirea cerințelor tehnice Managerii sunt responsabili pentru a se asigura că compania a stabilit un proces pentru producerea de produse care îndeplinesc așteptările clienților și cerințele tehnice Ar trebui efectuată o monitorizare suplimentară a unui astfel de proces Dacă totul este în ordine cu procesul (procesul este "sub control" sau în timpul acestuia a existat o abatere din cauza unui "motiv obișnuit"), atunci parametrii săi se supun unei distribuții statistice stabile Astăzi, monitorizarea nu mai presupune verificarea calității produselor, ci doar verificarea dacă totul este în regulă cu procesul în sine, deoarece printr-un proces de încredere și bine stabilit, se produc doar produse bune Dacă un proces eșuează, monitorizarea semnalează acest lucru (procesul este "scăpat de sub control" sau a avut loc o abatere dintr-un "motiv special") În acest caz, este necesar să se oprească procesul și să se elimine cauza defecțiunii Toate acestea par destul de logice, dar în același timp înseamnă că atâta timp cât procesul nu este scăpat de sub control, nu ar trebui să fie interferat În practică, angajații care încearcă să răspundă la unele abateri minore creează noi probleme Intervenția inutilă în procesul de producție duce la creșterea variabilității acestuia și la scăderea calității produsului O diagramă de control este o metodă de control statistic al procesului care vă permite să evaluați procesul, să asigurați și să mențineți controlul acestuia Acesta arată cum poate continua procesul și ajută la răspunsul la următoarele întrebări: • Putem face treaba asta corect? • Facem bine? • Am făcut-o corect? • Am fi putut face această treabă mai consecvent și mai eficient? Diagrama de control este un instrument statistic care vă permite să separați cauza specială a abaterii de cea obișnuită Un exemplu de cea mai simplă diagramă de control este un grafic al dinamicii unei caracteristici În acest grafic, abaterea cauzei normale este utilizată pentru a calcula "limitele de control" Dacă valoarea măsurată este în afara limitelor de control, trebuie să existe un motiv special pentru aceasta Acest grafic trebuie construit și interpretat în timp real pe măsură ce procesul progresează De obicei, cu ajutorul acestuia, angajatul însuși monitorizează procesul Imediat ce un produs este finalizat, el trasează rezultatele și vede dacă următorul produs poate fi lansat Dacă un lucrător descoperă că un proces este scăpat de sub control, poate imediat Mijloace și metode de rezolvare a problemelor să înceapă rezolvarea problemei fără a aștepta intervenția conducerii Când se aplică? Diagrama de control este utilizată pentru a identifica cele mai importante cauze ale abaterilor (factori destabilizatori) și pentru a le elimina pentru a controla statistic procesul; în plus, permite metodelor statistice să determine controlabilitatea procesului Cu ajutorul unei diagrame de control, indicatorii previzibili (adică cei care țin de performanța internă a procesului) pot fi separați de cei imprevizibili (adică cei care apar din motive speciale) Această metodă este utilizată pentru a evalua stabilitatea unui proces și pentru a decide când trebuie făcute modificări Organizarea controlului statistic al procesului vă permite să primiți în mod constant semnale despre problemele care apar în cursul acestuia și să le remediați în mod fiabil Controlul statistic al procesului oferă baza muncii echipei de îmbunătățire Stăpânirea filozofiei controlului procesului poate fi considerată chiar o condiție prealabilă pentru îmbunătățirea ulterioară folosind Six Sigma sau alte programe Cum se aplica? Secvența pașilor în construirea unei diagrame de control este următoarea Selectați caracteristicile care vor fi urmărite cu diagrama de control Selectați tipul adecvat de diagramă de control Colectați date Desenați o axă verticală (y) de-a lungul căreia veți reprezenta valorile unei caracteristici calitative (de exemplu, timp, lungime etc ) Această axă va afișa poziția (împrăștierea) parametrilor de calitate ai procesului Desenați o axă orizontală (x) de-a lungul căreia veți reprezenta timpul sau numerele aleatorii ale eșantionului Desenați un CL (linie centrală), o linie caracteristică medie sau o linie țintă dacă procesul este controlabil Pe fiecare parte a liniei centrale (vezi Figura ) desenați: • linia limitei inferioare de control LCL (lower control Urnit); • linia limitei superioare de control UCL (upper control Urnit) Aceste linii caracterizează domeniul de aplicare al fluctuațiilor naturale ale procesului Trasează datele pe un grafic capitolul Figura Exemplu de diagramă de control Examinați punctele de deasupra sau sub linia limită respectivă Punctele sub linia LCL sau deasupra liniei UCL indică faptul că s-a întâmplat ceva care necesită o atenție specială În Figura , punctul încercuit este deasupra liniei superioare de limită de control Acest punct semnalează necesitatea de a lua măsuri Dacă se constată că procesul nu este sub control, urmați un plan de acțiune scăpat de sub control (OCAP) OCAP este un flux de lucru de depanare pre-proiectat care oferă lucrătorului oportunitatea de a lua măsuri pentru a controla procesul Elimină cele mai frecvente cauze speciale ale abaterilor și ține angajatul responsabil pentru corectarea situației [Sandorf, Bassett, ] Exemplu de diagramă de control cu o singură valoare: formule Indicatori individuali xp x , x etc constituie baza pentru construirea unei diagrame de control a valorilor individuale Fie X] valoarea primului indicator Linia centrală (CZ), sau media scorurilor k, se calculează după cum urmează: CL = (X| + x + x + + xt) / k, sau CL este la țintă dacă procesul este controlabil Liniile limitelor superioare și inferioare de control (pentru mai mult de de indicatori) pot fi calculate folosind formulele: UCL=CL+ , MR, LCL = CL - , f>MR, unde MR = |E | x - x( ]| ] / (k - ) pentru t £ și k £ Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Aici MR (moving range) este media mobilă, indicatorul intervalului pentru eșantionul mediu aleator Constanta , este utilizată pentru a determina distanța dintre linia centrală și limitele de control; , este o constantă statistică care transformă media într-un scor trei sigma Implementarea funcției de calitate Ce este? Implementarea funcției de calitate (QFD) este utilizată pentru a transpune dorințele clienților în caracteristici cheie ale produsului și procesului de fabricație Această abordare, utilizată pentru prima dată în Japonia, presupune procesarea dorințelor consumatorilor cu ajutorul matricelor, care sunt construite pe baza datelor detaliate privind parametrii tehnici ai produselor și obiectivele proiectului (vezi Figura ) Din cauza formei sale, această matrice este numită "casa calității" [Hauser, Clausing, ; Rampersad, B] Cu ajutorul a trei "case" consecutive, cele mai importante specificații ale produsului (parametrii lui tehnici) sunt traduse în limbajul procesului necesar producerii acestuia Prin acest proces, procesul poate fi controlat pentru a asigura o calitate consistentă și acceptabilă a produsului (vezi Figura ) În prima "casă a calității", dorințele consumatorilor sunt legate de specificațiile produsului În a doua "casă" aceste specificații sunt corelate cu caracteristicile părților produsului În al treilea, detaliile produsului și caracteristicile procesului sunt legate Ca urmare, sunt stabiliți indicatori de performanță ai celor mai importante procese Și, în cele din urmă, în a patra "casă", caracteristicile procesului sunt transformate în operațiuni de producție care trebuie efectuate sub controlul lucrătorilor, adică în specificații de producție Printre altele, acest lucru permite dezvoltarea unor proceduri standard pentru fiecare pas efectuat în timpul acestui proces În scopul acestei cărți, vom arunca o privire mai atentă asupra primei case de calitate, care leagă dorințele clienților de specificațiile produsului Când se aplică? Quality Function Deployment (QFD) vă permite să vă înțelegeți mai bine clienții și să dezvoltați produse, servicii și procese care să răspundă mai bine nevoilor acestora Scopul QFD este de a se asigura că "vocea clientului" este auzită deja în timpul dezvoltării de noi produse și procese aferente și de a implementa principiul "Fă-o corect de prima dată" capitolul Parametri tehnici (specificațiile produsului) CÂȚI Analiza tehnica Valoarea țintă Figura "Clădirea principală" a schemei QFD Cum se aplica? Construiți o echipă multidisciplinară cu un specialist QFD pentru a ajuta membrii Liderul echipei ar trebui să antreneze Dacă scopul acestei echipe este de a dezvolta noi produse, este mai bine dacă este condusă de un manager de produs sau de un inginer Rolul de specialist QFD poate fi ocupat de cineva care are suficientă experiență în acest domeniu El (sau ea) va oferi membrilor echipei informații și sfaturi cu privire la utilizarea eficientă a acestei metode Faza pregătitoare ar trebui, de asemenea, să stabilească obiective și să definească domeniul de aplicare al proiectului QFD În același timp, principalul lucru este să răspundem la următoarele întrebări: "Suțin managerii de top ideea de a folosi QFD?", "Ce tip de produs important vom îmbunătăți?", "Ce piețe țintă ne interesează?", "Cine este consumatorul nostru?", "Cu ce ne vom compara produsele cu produsele firmelor concurente?", "Cât timp va dura implementarea proiectului?", "Ce rezultate intermediare ar trebui primim?", "Care ar trebui să fie sistemul de raportare?" Secvența pașilor în construirea primei case de calitate pentru dezvoltarea produsului este prezentată în Figura Sunt opt pași în total [Rampersad, B] VOCEA CONSUMATORULUI Traducerea dorințelor clienților în specificațiile produsului Conversia specificațiilor produsului în specificațiile componentelor Conversia caracteristicilor componentelor în caracteristicile procesului Ce își doresc consumatorii și ce vom face noi în privința asta? Ce vom face pentru a ne asigura că se vinde și respectă specificațiile produsului? Cum vom fabrica componentele critice ale produsului? Design de produs Proiectarea componentelor sale Proiectarea procesului Transpunerea caracteristicilor procesului într-un mod controlat de desfășurare a operațiunilor de producție Ce vom controla și cum vom gestiona operațiunile de producție pentru a satisface toate dorințele consumatorilor? Controlul procesului Figura Secvența de pași în implementarea unei funcții de calitate capitolul Determinați cine este consumatorul dvs , faceți o listă cu dorințele consumatorului (caracteristicile produsului) și evaluați importanța (prioritatea) acestor dorințe folosind un sistem de notare Atunci când compilați o listă de dorințe ale clienților, puteți utiliza anchete, conversații și alte forme de colectare a datelor, cum ar fi analiza rezultatelor vânzărilor pe teren, studierea experienței partenerilor comerciali, înregistrarea consumatorilor, comunicarea directă cu clienții și cu concurenții Toate acestea sunt surse importante de informații pentru evaluarea și înregistrarea dorințelor consumatorilor Benchmarking-ul poate juca, de asemenea, un rol important aici Comparați performanța produsului dvs și a produselor concurenților Evaluează-ți produsul și notează ce avantaje și dezavantaje are, potrivit consumatorilor Definiți obiectivele de îmbunătățire și cuantificați-le Decideți ce trebuie să asculte clientul, ținând cont de caracteristicile produselor concurenților și exprimați acest lucru în puncte Traduceți dorințele clienților în parametri tehnici cuantificabili, de ex în caietul de sarcini al produsului Astfel de parametri tehnici pot fi dimensiunile, greutatea, numărul de piese, consumul de energie, puterea etc Gândiți-vă cum puteți transforma dorințele clienților în avantajul dvs Studiați relația dintre dorințele consumatorilor și parametrii tehnici Indicați în matrice în ce măsură parametrii tehnici influențează dorințele consumatorilor și exprimați acest lucru în puncte Identificați relațiile dintre parametrii tehnici individuali Indicați relația dintre acești parametri în triunghiul care formează acoperișul "casei calității" Desemnați unități de măsură pentru toți parametrii tehnici Fiecare parametru trebuie să fie măsurabil De exemplu, dimensiunile produsului pot fi exprimate în termeni de lungime, lățime și înălțime (în milimetri) Definiți valorile țintă pentru parametrii noului produs sau indicați îmbunătățirile propuse ale parametrilor tehnici Exemplu Să ilustrăm utilizarea QFD pentru a îmbunătăți designul carcasei atașate Figura prezintă Quality House finalizată, care a permis îmbunătățirea designului carcasei atașate ca răspuns la feedback-ul clienților [Roozenburg, Eekels, ] gaХ/ѲХ /XX/yy /uхХХаOL Obiectivele proiectului Parametri tehnici Proprietăţile produsului Shch \ O ; Blocare secretă I Greutatea articolului gol ' | Numărul de pași la deschidere | Numărul de ramuri | Material | Unghi de deschidere | Forța de închidere " " SP O O F " СО S " I SP S Valoare Evaluare produs Valoare țintă Procent de îmbunătățire Greutate proprietăți, % Ușor de transportat / R Usor de deschis /Go S / II | , , Este ușor să cauți ceva în % / I | dsl , Capacitate reglabilă "g / o/ / £ / / iii | | Usor de inchis /ЗЕ ^ /ЗЕ | | dsl , , Durabilitate /Li % /ЗЕ b/ / %Е ■■І II Stabilitate verticală / / ■ ■■І II Doar proprietarul poate deschide % / în Total puncte , Prioritate, % Unitate cm tip kg - - tip deg' n ori O Dependență medie (= ) D Dependență slabă (= ) II Produsul nostru Produsul nostru X , până la , Produsul concurentului U , , Valoarea țintă X , până la , ■■I Produsul concurentului Figura Umplută "casa de calitate capitolul Pasul : Determinarea dorințelor consumatorului Dorințele consumatorului sunt determinate de brainstorming și sunt enumerate în partea Ia a casei de calitate (vezi Figura ) În această etapă, se dovedește ce este important pentru consumator De exemplu, el poate dori ca husa să fie ușor de transportat, ușor de deschis, ușor de umplut etc (A se vedea figura ) Nu toate aceste cerințe sunt la fel de importante Valoarea lor reflectă indicatorii de greutate (vezi partea din Fig ) Aici se utilizează o scară de cinci puncte: înseamnă că această cerință este foarte importantă, este importantă, este mai puțin importantă (dar implementarea sa este de dorit), nu este foarte important și nu este important De exemplu, cerința ca husa să fie ușor de transportat este cotată cu puncte deoarece nu este foarte importantă, iar cerința pentru durabilitate este cotată cu puncte, deoarece este foarte importantă (vezi Figura ) Pasul : evaluarea produsului În această etapă, produsul nostru actual (carcasa atașată) este comparat cu unul sau doi produse ale concurenților Așa aflăm cât de competitiv este Aceasta folosește și o scară de cinci puncte, unde înseamnă că totul este excelent, este bun, este destul de bun, nu este foarte bun și este rău Aceste puncte sunt indicate în partea a "casa calității" (vezi Fig ) Evaluările produselor noastre sunt indicate prin casete deschise, evaluările produselor concurentei sunt afișate cu negru S-a constatat că carcasa noastră atașată este mai durabilă și mai stabilă pe verticală decât carcasele concurenților În același timp, carcasa atașată a concurentului se deschide și se închide mai ușor, este mai convenabil aranjată în interior și nu trebuie să sapi în ea mult timp pentru a găsi ceea ce trebuie Astfel, vedem imediat oportunități de îmbunătățire a produsului nostru Pasul : Obiectivele proiectului În această etapă, determinăm dorințele consumatorilor pe care dorim să îi ascultăm, ținând cont de caracteristicile produsului concurentului Cu alte cuvinte, în partea a "casa" este indicată valoarea țintă (în puncte) pentru fiecare proprietate a produsului Din nou, se folosește o scară de cinci puncte Valoarea țintă a proprietăților care nu necesită îmbunătățiri este considerată egală cu scorul curent de evaluare a produsului Echipa de proiect a decis că o serie de caracteristici ale husei - ușor de transportat, capacitate reglabilă, durabilitate, stabilitate în poziție verticală și accesibilitate numai pentru purtător - trebuie îmbunătățite Prin urmare, valorile lor țintă au fost considerate , , , și, respectiv, Vor fi luate în considerare dorințele consumatorilor ca carcasa să poată fi deschisă cu ușurință și ceea ce este conținut în ea să fie ușor de găsit, iar proprietățile corespunzătoare, care acum sunt cotate la și puncte (mai mici decât cele ale concurenților), sunt planificate să fie îmbunătățite astfel încât să corespundă cu puncte (mai mare, Instrumente și metode de rezolvare a problemelor decât concurenții) Proprietatea "easy to close" ( puncte) va fi îmbunătățită pentru a crește acest punct la (mică îmbunătățire) Acum că avem valorile țintă, putem determina nivelul de îmbunătățire: grad de imbunatatire = valoare tinta / scor Din examinarea acestei părți a "casei", se poate concluziona că echipa QFD a decis să deschidă și să închidă mai bine cazul și să faciliteze găsirea articolului potrivit în el; în timp ce gradul de îmbunătățire ar trebui să fie respectiv , ; și (vezi Fig ) În următoarea etapă, este necesar să se stabilească ponderea (valoarea) fiecărei dorințe de consumator sau proprietate a produsului ca obiectiv al proiectului: greutate = grad de îmbunătățire * măsura valorii {greutate)', greutatea proprietății "easy to carry" = x - ; greutatea proprietății "ușor de deschis" = , x = , ; greutatea proprietății "easy to close" = , x = , etc Apoi au fost însumate toate ponderile, după care datele "total" din ultima coloană au fost folosite pentru a calcula ponderea fiecărei proprietăți în procente De exemplu, greutatea "ușor de transportat" a fost / , x % = %, iar greutatea de durabilitate a fost / , x % = % Greutatea totală, desigur, este de % (vezi Figura , partea ) Pasul : parametrii tehnici / specificațiile produsului După ce echipa a prezentat în formă grafică valorile dorințelor consumatorilor, s-a decis CUM să le răspundă În urma brainstorming-ului, au fost aleși parametri sau caracteristici tehnice, care sunt influențați de diverse dorințe ale consumatorilor Mai exact, s-a determinat în ce măsură "CUM" (specificațiile) depinde de "CE" (dorințe ale consumatorilor) Au fost identificați nouă parametri tehnici, în funcție de dorințele consumatorilor, și anume: volumul, încuietoarea secretă, greutatea în gol etc (A se vedea Figura , partea ) Acești parametri au determinat designul produsului Pasul : Matricea de interacțiune {Diagrama matriceală) În această etapă, se studiază în ce măsură parametrii tehnici influențează dorințele consumatorilor Pentru a face acest lucru, utilizați matricea de interacțiune (vezi Fig , partea ) Această matrice vă permite să analizați relația dintre dorințele consumatorilor sau proprietățile produsului și parametrii tehnici Aceasta presupune stabilirea unei relații între "CE" și "CUM" Un rând gol al matricei înseamnă că nu există nicio relație între caracteristicile tehnice ale produsului și dorințele corespunzătoare ale consumatorilor capitolul (produsul nu satisface această nevoie) O coloană goală a matricei indică faptul că produsul are o proprietate inutilă, ceea ce duce doar la creșterea prețului acestuia Pentru fiecare celulă a matricei, se determină dacă există o relație între proprietăți și parametri și, dacă da, cât de puternică este aceasta În acest caz, un cerc negru indică o dependență puternică ( ), un cerc deschis indică o dependență medie ( ), iar un triunghi indică o dependență slabă (/) O celulă goală înseamnă că nu există nicio relație între dorințele consumatorilor și specificațiile Același lucru este valabil și pentru viteza cu care puteți găsi ceea ce este în carcasă, care depinde foarte mult de numărul de compartimente din carcasă și, într-o măsură mai mică, de volumul acesteia (dependență slabă) și unghiul de deschidere (dependență medie) Proprietatea "ușor de transportat" depinde în mare măsură de "volumul carcasei" și ușor de "greutatea produsului gol" și "material" (vezi Fig , partea ) Următoarele indică valoarea proiectului pentru fiecare celulă în puncte: scorurile celulelor = puterea de dependență * greutatea (%) Prin urmare, scorurile celulei "ușor de transportat -> volum" = x = ; puncte de cușcă "ușor de deschis -> uzură de blocare" = * = etc Suma scorurilor de celule dintr-o coloană arată prioritatea parametrilor tehnici pentru proiect De exemplu, parametrul tehnic "volum" a obținut în general de puncte, iar "material" - Apoi, toate aceste puncte sunt însumate În acest caz, suma lor totală este de În continuare, este indicată prioritatea după parametru tehnic, adică specificațiile produsului cărora li se acordă o atenție deosebită pentru a satisface nevoile consumatorilor În acest exemplu, parametrii "numărul de pași la deschidere", "numărul de compartimente" și "uzura încuietorii" s-au dovedit a fi cea mai mare prioritate (indicatorul corespunzător pentru ei a fost , și, respectiv, % ) Prin urmare, s-a acordat o atenție deosebită acestor specificații la reproiectarea produsului Pasul : interacțiunea specificațiilor produsului (parametrii tehnici) Interacțiunea parametrilor tehnici se reflectă pe acoperișul "casei calității" "Numărul de compartimente" depinde slab de "masa produsului gol" și oarecum mai puternic de "volum" "Uzura blocării" depinde în mare măsură de "forța de închidere" și chiar mai puternic de "numărul de trepte de deschidere" și de prezența unei "încuietori secrete" Toate aceste dependențe sunt marcate pe acoperișul "casei calității", ceea ce este important pentru îmbunătățirea specificațiilor pentru produs Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Pasul : Analiza tehnică Partea din "casa calității" (vezi Fig ) indică unitățile de măsură ale tuturor parametrilor tehnici (CUM) De exemplu, unitatea de măsură pentru "volum" este cm , "forța de închidere" este newton și "masa unui produs gol" este kg După aceea, produsul nostru și produsul concurentului sunt evaluate în funcție de parametrii specificați Pentru a deschide cazul nostru, trebuie să efectuați șase operațiuni, iar cazul concurenților necesită doar patru Lacătul nostru este proiectat pentru de utilizări, în timp ce încuietorile concurenților eșuează după de utilizări Pasul : Valoarea țintă Valorile țintă sunt determinate pe baza datelor tehnice și a prioritizării parametrilor și reflectă îmbunătățirile intenționate de manageri în parametrii tehnici Aceste îmbunătățiri sunt realizate de echipele de proiectare În exemplul nostru, accentul a fost pe reducerea numărului de operațiuni necesare pentru deschiderea unui dosar; în acest caz, a fost aleasă o valoare țintă de două Soluția problemei a fost o încuietoare centrală secretă, a cărei instalare a sporit și durabilitatea carcasei În plus, numărul de compartimente a fost crescut (de la la ) și, ca urmare, carcasa a devenit mai convenabilă de utilizat diagramă arborescentă Ce este? Diagrama arborescentă arată structura element cu element a unui obiect, precum și conexiunile logice dintre aceste elemente Când se aplică? O diagramă arborescentă este folosită pentru a arăta relațiile dintre un obiect și părțile sale componente Cum se aplica? Secvența de pași în construirea unei diagrame arborescente este următoarea [NEN-ISO, - ] Definiți clar și simplu subiectul de studiat Determinați componentele sale principale; face brainstorming pentru aceasta sau folosește cărțile folosite în construcția diagramei de afinitate Desenați o diagramă: plasați un dreptunghi cu numele obiectului în stânga, iar dreptunghiuri cu numele componentelor sale în dreapta Capitolul Stabiliți din ce constau aceste părți principale, dacă este necesar, și părți ale acestor părți Așezați aceste părți mai mici pe diagramă în casetele din dreapta părților mai mari Verificați diagrama pentru a vă asigura că nu ați omis nimic din punct de vedere al logică sau al secvenței Exemplu Un exemplu de construire a unei diagrame arborescente pentru un robot telefonic este prezentat în Figura Articol Componentele principale Părți din aceste părți Piese chiar mai mici Robot telefonic Mesaje de diferite lungimi Este indicat numărul de mesaje Suport de bază pentru telefon Acces codificat Instrucțiuni clare Carte de prezentare rapidă Numărul de lansări - nereparat Înregistrare ' data si ora Butoanele sunt marcate special Ușurință în utilizare Poate fi conectat la un alt dispozitiv Informațiile se șterg ușor Mesajele pot fi șterse selectiv Figura Diagrama arborescentă pentru răspunsul automat Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Analiza câmpului de forță Ce este? Analiza câmpului de forță este o metodă de control utilizată pentru diagnosticarea situațiilor În orice situație, există atât forțe motrice, cât și forțe de reținere Forțele motrice sunt cele care împing procesul într-o anumită direcție Exemplele includ presiunea conducerii, stimulentele financiare și concurența Forțele motrice sunt contracarate de cele de reținere Exemple de forțe care împiedică schimbarea sunt apatia și ostilitatea O astfel de analiză face posibilă determinarea forțelor motrice care trebuie întărite și ce forțe de reținere ar trebui să fie slăbite sau eliminate cu totul Când se aplică? Analiza câmpului de forță este utilă în examinarea variabilelor care afectează succesul unui program de schimbare Aceasta este o metodă importantă de analiză a tuturor forțelor care sunt pro și împotriva schimbării După ce ați efectuat o astfel de analiză, veți putea contura măsuri de sprijinire a celor care apără cutare sau cutare decizie și pentru a slăbi influența opoziției Această metodă vă permite să evaluați fiecare forță și să decideți dacă ar trebui să vă abandonați cu totul planul Cum se aplica? Secvența pașilor în analiza câmpului de forță este următoarea [Manktelow, ] Enumerați într-o coloană toate forțele care susțin schimbarea, iar într-o altă coloană enumerați toate forțele care se opun schimbării Evaluează fiecare putere în puncte - de la (slab) la (puternic) Construiți o diagramă care să arate echilibrul de forțe pro și contra schimbării Exemplu Imaginați-vă că sunteți un manager care trebuie să decidă dacă instalați echipamente noi într-o fabrică Pentru a analiza câmpul de forță, desenați o diagramă similară cu cea prezentată în Figura Pe baza constatărilor dvs , puteți sugera să fie făcute mai multe modificări planului inițial [Manktelow, ] • Prin educarea personalului (ceea ce crește costurile cu punct), puteți reduce teama de noi tehnologii (cu puncte) capitolul • Necesitatea de a arăta personalului că schimbarea este necesară pentru supraviețuirea companiei (puncte noi pentru, + puncte) • Demonstrați personalului că noile mașini vor face munca mai interesantă și mai variată (putere nouă, + punct) • În legătură cu creșterea productivității muncii, este posibilă creșterea salariilor (costuri + punct, reducerea orelor suplimentare - puncte) • Se pot instala masini de un tip usor diferit, dotate cu filtre pentru prevenirea poluarii mediului (impact asupra mediului - punct) Aceste amendamente la plan ar schimba raportul de putere de la : (împotrivă planului) la : (în favoarea planului) Forțele care susțin schimbarea Consumatorii doresc upgrade-uri ale produselor Forțe împotriva schimbării Angajații nu vor mai face ore suplimentare Să tăiem timpul de productie Plan: Să creștem volum de producție modernizarea fabricii prin instalarea de noi echipamente Muncitorilor le este frică de noile tehnologii Impactul noilor tehnologii asupra mediului Putem controlați creșterea costurilor Cheltuieli Total: devastare Total: Figura Exemplu de analiză a câmpului de forță [Manktelow, ] Întrebări de "șapte W" și "da-nu" Ce este? Există două tipuri de întrebări care pot fi folosite pentru a concretiza o problemă: șapte întrebări W și întrebări da-nu Întrebări de "șapte W" - cine (cine), ce (ce), unde (unde), când (când), Mijloace și metode de rezolvare a problemelor cu ce (cu ce cu), cum (în ce fel) și în ce măsură (în ce măsură) - vă permit să înțelegeți mai clar problema Dacă pui întrebări precum "Despre cine vorbești?", "Ce s-a întâmplat exact?", "Unde s-a întâmplat?", "Când s-a întâmplat?", "Despre ce este vorba?", "Cum s-a întâmplat?" se întâmplă? " și "În ce măsură va afecta acest lucru situația?", atunci veți avea o idee mult mai bună despre problemă Veți obține o imagine mai completă a ceea ce se întâmplă și dacă vă întrebați ce s-ar fi putut întâmpla, deși nu s-a întâmplat În- Tabelul Întrebări da-nu [Kepner-Tregoe, ] NU CHIAR Ce? Care articol este defect? Ce alt obiect similar poate avea acest defect, deși acest lucru nu s-a întâmplat încă? Ce este mai exact acest defect? Ce alte defecte mai pot fi găsite, deși acest lucru nu s-a întâmplat încă? Unde? Unde este localizat acest defect? [unde pot fi aceste defecte, deși nu au fost încă descoperite? Unde apare acest defect? [unde mai poate apărea acest defect asupra obiectului, deși nu a fost încă descoperit? Când? Când a fost observat prima dată acest defect (zi, oră)? Când mai putea fi observat acest defect pentru prima dată, deși acest lucru nu s-a întâmplat? Când a fost văzut din nou? În ce alte cazuri s-a putut observa acest defect, deși acest lucru nu s-a întâmplat? Când a fost văzut pentru prima dată, în ceea ce privește durata de viață a produsului? Există vreun model în aspectul său (frecvență, regularitate)? În ce alt moment al vieții unui articol ar fi putut fi observat acest defect, chiar dacă nu a fost? grad Câte articole au acest defect? Câte alte articole ar putea avea acest defect, deși nu a fost găsit? Cât de grav este acest singur defect? Cât de grav poate fi acest defect? Câte defecte are un articol? Și câte defecte ar putea avea un singur obiect? Defectul a devenit mai frecvent? Care ar putea fi dinamica detectării defectelor? capitolul Cererile "șapte W" și "da-nu" pot fi setate în același timp De exemplu, după ce ați întrebat ce s-a întâmplat, puteți întreba imediat ce nu s-a întâmplat, deși s-ar fi putut întâmpla etc Compararea a ceea ce s-a întâmplat cu ceea ce s-ar fi putut întâmpla, dar nu s-a întâmplat, de asemenea, vă permite să identificați posibilele cauze ale a ceea ce se întâmplă O listă orientativă a unor astfel de întrebări este dată în Tabelul [Kepner, Tregoe, ] Când se aplică? Cele șapte întrebări W și da-nu sunt folosite pentru a obține o imagine mai clară și mai completă a problemei și a posibilelor sale cauze Exemplu În urmă cu câțiva ani, Fiberfîx a dezvoltat un nou tip de fire de covoare [Akzo Nobel, ] În stadiul de dezvoltare a procesului, au apărut probleme serioase: numărul de rupere a firului în timpul înfășurării sale pe bobine a fost mai mare decât este justificat din punct de vedere economic Pentru a rezolva această problemă, a fost creată o echipă specială care a folosit întrebările "șapte W" și "da-nu" (vezi Tabelul ) Tabelul Întrebările "șapte W" și "da-nu" utilizate pentru a rezolva problema "ruperilor de fir" [Akzo Nobel, ] Întrebare DA NU Ce? Unde? OMS? Când? Cu ce? Cum? Câți? Rupere a firului Procesul de filare Anumite schimburi Anumite perioade de timp Toate materiile prime Brusc Număr de pauze care duc la timpi de oprire inacceptabil Mașină uzată sau spartă Proces de finisare/înfășurare Toate schimburile Incidente aleatoare Materii prime individuale Treptat Număr de întreruperi astfel încât să fie foarte posibil să fie eliminate Diagrama de ce-de ce Ce este? Diagrama de ce-de ce este un tip de diagramă cu os de pește Această metodă vă permite să determinați cauza problemei punând întrebarea "de ce?" de trei până la cinci ori De exemplu, dacă cineva spune că produsele tale sunt proaste și vrei să înțelegi de ce produsele tale sunt de proastă calitate, atunci îl întrebi: "De ce?" Îți răspunde ceva, îl întrebi din nou: "De ce?", și tot așa până obții un răspuns absolut exhaustiv Instrumente și metode de rezolvare a problemelor Când se aplică? O diagramă de ce-de ce este utilizată pentru a identifica secvenţial cauzele principale ale unei probleme Exemplu Figura este o diagramă de ce-de ce care ilustrează cauzele principale ale problemei vânzărilor scăzute de produse * Cu mai multă experiență și costuri mai mici Efectul curbei experienței este efectul scăderii costurilor pe măsură ce se câștigă experiență - Notă traducător Figura Diagrama de ce-de ce pentru o problemă "Vânzări scăzute de produse" [Akzo Nobel, ] capitolul lucru in echipa Să studiem împreună Să ne bucurăm împreună de roadele cunoștințelor noastre Să devenim mai puternici împreună Rig Veda Forța motrice din spatele managementului calității totale este munca în echipă Munca în echipă implică oamenii care lucrează împreună, experimentând succese și eșecuri împreună, împărtășindu-și cunoștințele și ideile unii cu alții și împărtășind emoții comune, entuziasm, bucurie, griji și îndoieli [Rampersad, ] Pentru ca membrii echipei să coopereze eficient, este necesar să se țină cont de toate componentele muncii în echipă (vezi Tabelul ), care vor fi discutate în detaliu în acest capitol Selectarea membrilor echipei și a rolurilor în echipă O echipă este un grup de oameni care au abilități și trăsături complementare, împărtășesc un obiectiv comun și au nevoie unii de alții pentru a-l atinge Nu ar trebui să existe prea mulți membri ai echipei, deoarece o creștere a numărului acestora poate duce la o activitate prea mare, care este adesea considerată eronat un semn de lucru eficient în echipă Pentru ca o echipă să fie cu adevărat eficientă, în mod ideal ar trebui să fie formată din cinci până la opt, maximum persoane și bine alese Este nevoie aici de un echilibru rezonabil între persoane cu aptitudini, stiluri de învățare și calități personale diferite, corespunzătoare obiectivelor de atins și măsurilor de îmbunătățire care trebuie implementate lucru in echipa Tabelul Componentele muncii în echipă Activități principale Proceduri • Identificarea problemelor și stabilirea obiectivelor echipei • Generarea și dezvoltarea ideilor și soluțiilor • Selectarea membrilor echipei • Dezvoltarea și formarea membrilor echipei • Definirea sarcinilor • Programarea și planificarea resurselor • Aplicarea unei metode, cum ar fi brainstormingul sau un ciclu de rezolvare a problemelor, ciclul PDCA etc • Procedura de întâlnire • Revizuirea performanței echipei Sarcini auxiliare Interacțiune • Timp • Păstrarea proceselor-verbale • Monitorizarea respectării regulilor • Păstrarea înregistrărilor pe o tablă cu marcaj • Catering (cafea, ceai, băuturi răcoritoare) • Pregătirea localului pentru întâlniri; caută o cameră izolată în care să nu existe telefoane și în care nimic nu ar interfera sau distrage atenția de la serviciu; achiziționarea unei table albe, proiector/videofon, foi de hârtie albă goală și markere • Abordarea utilizării telefonului mobil, fumatul și pauzele • Comunicarea interpersonală: - ascultare - chestionare - folosirea ideilor altora ca bază pentru propriile proprii - angajarea într-o dezbatere constructivă - clarificare - debriefing - implicarea altora - exprimarea recunoștinței - primirea și oferirea de feedback - implicarea în negocieri constructive - rezolvarea conflictelor • Coaching Semnele distinctive ale echipelor eficiente sunt: • prezența unor obiective clare, aprobate de toți membrii echipei; • coerență și armonie; • recunoașterea existenței diferențelor culturale și conștientizarea semnificației acestora, precum și a necesității de respect și înțelegere reciprocă; • relații puternice între membrii echipei bazate pe încredere reciprocă; • capacitatea de a rezolva eficient problemele și de a rezolva conflictele interne; • capacitatea de a învăța colectiv din propria experiență; • cunoașterea de către membrii echipei a propriului stil de învățare și a stilurilor de învățare ale altor membri ai echipei; • o combinație, pe de o parte, a diferitelor calități personale și, pe de altă parte, a abilităților profesionale necesare pe care membrii echipei sunt dispuși să le împărtășească între ei; • înțelegerea și recunoașterea rolului propriu în echipă și a rolurilor celorlalți membri ai acesteia; capitolul • capacitatea membrilor echipei de a găsi echilibrul potrivit între propriul rol și funcțiile lor în echipă; • condiții armonioase de muncă, când oamenii se respectă, au încredere în ceilalți, le ascultă părerea și își oferă reciproc informații utile sub formă de feedback; • comunicare deschisă, în care fiecare are acces la informații de interes pentru el; • formarea continuă a membrilor echipei; • având lideri care îi inspiră pe membrii echipei să lucreze mai creativ Rolurile echipei conform lui Belbin Potrivit lui Belbin [Belbin, ], în selecția membrilor echipei ar trebui să se acorde o atenție deosebită capacităților și abilităților oamenilor Capacitățile unei persoane depind de cunoștințele și aptitudinile sale, care pot fi judecate după diplome, certificate, certificate și experiență de lucru Iar abilitățile sale sunt legate de criterii "soft", precum demnitatea, comportamentul, caracterul și talentul În teoria sa despre managementul echipei, Belbin distinge nouă roluri într-o echipă (vezi Tabelul ) Aceste roluri depind de calitățile personale pe care fiecare membru al echipei le contribuie la pușculița comună Este important ca rolurile să fie distribuite uniform, astfel încât să existe un echilibru între rolurile oamenilor și munca lor în echipă De asemenea, fiecare trebuie să-și înțeleagă propriul rol și rolurile celorlalți participanți și să fie de acord cu această distribuție Pentru a vă face o idee aproximativă despre cine joacă ce rol, membrii echipei pot folosi o formă specială (vezi [Belbin, ]); aceasta le va permite să controleze calitatea echipei John Johnson, un ofițer de securitate Global Air, a completat și el un astfel de formular (vezi capitolul ) Datorită ei, și-a dat seama că în echipa sa a servit în principal ca modelator Tabelul Rolurile echipei conform lui Belbin [Belbin, ] Rolul în echipă Contribuția la trezoreria comună Puncte slabe acceptabile Generator de idei Creativ, original, imaginativ, rezolvator de probleme Neglijent, prea cufundat în propriile gânduri pentru a comunica eficient Coordonator Un specialist matur, încrezător în sine, un bun lider Clarifică obiectivele, accelerează luarea deciziilor, este bun la atribuirea de drepturi și responsabilități Adesea văzută ca manipularea oamenilor și externalizarea muncii lor lucru in echipa Tabelul (sfârșit) Rolul în echipă Contribuția la trezoreria comună Puncte slabe acceptabile Criticul Gândește sobru, se distinge prin perspicacitate, un bun strateg Vedeți toate opțiunile Evaluează cu acuratețe situația Lipsește energie și talent pentru a-i inspira pe alții Șhj Performer Disciplinat, de încredere, conservator și eficient Transformă ideile în acțiune Lipsa flexibilității, lent în a răspunde noilor oportunități Finisher Harnic, conștiincios, îngrijorat de această problemă Caută erori și omisiuni Efectuează întotdeauna munca la timp Predispusă la creșterea anxietății Reticenți în a-și împărtăși responsabilitățile Explorator de resurse Extravertit, entuziast, sociabil Caută noi oportunități, stabilește contacte predispus la optimism excesiv Odată ce entuziasmul inițial dispare, își pierde rapid interesul Shaper Nu se teme de sarcini dificile, activ; Pentru el, cu cât mai greu, cu atât mai bine Învinge cu îndrăzneală și cu vigoare obstacolele Îi place să provoace pe alții Nu ia în considerare sentimentele altora Colectivist Întotdeauna gata de cooperare, blând, receptiv și diplomatic Ascultă cu atenție, este constructiv, evită fricțiunile Indecis în situații de criză "YaLi Specialist Concentrat pe rezultate, își iubește meseria, muncitor, își stabilește sarcini Posedă cunoștințe și abilități rare Specialistul cu profil îngust, de regulă, este interesat doar de partea tehnică a problemei Pe măsură ce lucrați la atribuirea de roluri echipei dvs , luați în considerare recomandările din bara laterală "Ce ar trebui să facă membrii echipei" (vezi p ) Dezvoltarea echipei Există mai multe etape în dezvoltarea unei echipe În stadiul inițial (în timp ce echipa nu a fost încă formată cu adevărat), aspecte complet diferite sunt importante decât în etapa muncii active Tuckman și Jensen disting patru etape în dezvoltarea echipei (vezi p , figura ) [Tuckman, Jensen, ; Rampersad, ] Formare Aici avem un alt grup de indivizi Membrii echipei ajung să se cunoască, testează puterea autorității liderului echipei, adoptă o atitudine de așteptare; ei capitolul Ce ar trebui să facă membrii echipei Membrii echipei trebuie: • înțelegeți rolul dumneavoastră în echipă și rolurile celorlalți membri cu care trebuie să vă înțelegeți și cine trebuie respectat și prețuit; • să colaboreze și să lucreze în colaborare; • experimentați împreună succese și eșecuri, împărtășiți-vă ideile unul cu celălalt și îndoieli, împărtășesc emoții comune, entuziasm, bucurii și anxietăți; • au scopuri și obiective comune; • constituie o singură entitate care acționează sub conducerea generală; • dedică-te atingerii obiectivelor generale ale echipei; • să știți că toată lumea este egală și egală responsabilă pentru munca echipei; • să fie interesat și să ai un stimulent să lucreze; • prioritizează îmbunătățirea continuă; • participa activ la munca echipei; • să înțeleagă ceilalți membri ai echipei, să aibă încredere în ei și să-i ajute, să se completeze reciproc eforturile; • să îndeplinească roluri specifice în echipă și să le înțeleagă; • să fie deschis către comunicare și să relaționeze obiectiv cu ceilalți; • utilizați liber informațiile primite de ceilalți membri ai echipei; • folosiți experiența echipei la locul dvs de muncă; • să se supună deciziilor echipei; • să fie responsabil atât pentru propria muncă, cât și pentru munca echipei în ansamblu; • priviți problemele ca oportunități de îmbunătățire; • să vă înțelegeți drepturile și obligațiile; • Îmbunătățiți-vă și învățați-vă modul de viață sunt indecisi și nesiguri pe ei înșiși, observă comportamentul colegilor, fac presupuneri cu privire la rolul lor viitor în echipă și încearcă să-și corecteze propriile deficiențe Datorită comportamentului lor defensiv și uneori ostil, succesul echipei în această perioadă poate fi zero sau extrem de nesemnificativ În stadiul formării, oamenii vorbesc de obicei mult, dar tot nu se înțeleg bine Stilul de conducere preferat în această perioadă este directiv (orientat mai degrabă pe sarcini decât pe relație) Liderul ar trebui să ajute membrii echipei în această etapă: • acordarea de asistență practică în îndeplinirea sarcinilor și dobândirea de cunoștințe; • crearea unui mediu de lucru sigur și de sprijin; • ajutându-i să se cunoască mai bine; • explicarea scopului creării unei echipe și a rezultatelor așteptate de la aceasta; lucru in echipa • încurajarea participării active la munca tuturor membrilor echipei; • acordarea echipei o anumită structură prin clarificarea sarcinilor și repartizarea rolurilor; • stabilirea ordinii de interacţiune; • încurajarea comunicării libere între membrii echipei Haos Aici avem de-a face cu un grup de început În această etapă, membrii echipei realizează că este un drum lung de parcurs până la atingerea obiectivelor În această etapă, oamenii se simt adesea nemulțumiți, nu doresc să muncească și dezamăgiți Pot exista, de asemenea, conflicte în echipă, dezacord cu privire la o serie de probleme, o luptă pentru putere între membrii grupului și manageri, neîncredere reciprocă, răspuns prea emoțional la instrucțiuni, precum și îndoieli cu privire la oportunitatea îndeplinirii sarcinilor Stilul optim de conducere în faza de haos este regia (concentrată în mare măsură pe construirea de relații) Liderul echipei ar trebui să acorde cea mai serioasă atenție nemulțumirii resimțite de membrii grupului; ar trebui să discute cu ei fără să o ia personal sau să încerce să se apere Liderul ar trebui să-i ajute pe membrii echipei să treacă de această etapă în siguranță: • asistarea acestora în stabilirea unor norme care să faciliteze o comunicare eficientă; capitolul • discutarea periodică a modului în care echipa își va lua deciziile; • încurajarea schimbului de opinii între membrii grupului pe diverse probleme; • facilitarea rezolvării conflictelor Stabilizare Aici vedem deja un grup avansat Atmosfera din grup devine mai puțin tensionată Comunicarea și colaborarea se îmbunătățesc Oamenii se obișnuiesc unii cu alții, încep să aibă încredere în ceilalți și să-i respecte; în acest moment, spiritul echipei se dezvoltă treptat, membrii acesteia au un sentiment de unitate Acum discuțiile devin mai constructive Mai mult timp este alocat direct muncii, și nu rezolvării conflictelor dintre membrii echipei, ceea ce afectează pozitiv eficacitatea grupului Stilul de conducere în stadiul de stabilizare este leadership-ul de susținere (nu prea puternic orientat spre sarcini) În această etapă, liderul ar trebui să acorde o atenție deosebită sprijinirii și evaluării eforturilor tuturor, îmbunătățirii atmosferei în echipă, îmbunătățirii comunicării, cooperării și îmbunătățirii în continuare a relațiilor de echipă Liderul ar trebui să-i ajute pe membrii echipei să treacă de această etapă în siguranță: • discutarea deschisă a diverselor probleme, inclusiv cele care privesc membrii echipei; • încurajarea membrilor echipei să ofere feedback altora; • distribuirea sarcinilor pentru luarea deciziilor coordonate; • delegarea membrilor echipei a cât mai multor funcții diferite Progres În această etapă, avem deja o echipă adevărată, în care domnește o atmosferă de creativitate, participanții sunt strâns conectați și comunică eficient între ei, se stabilește autogestionarea, adică o echipă care realizează în mod independent o muncă dificilă pentru a-și rezolva problemele Oamenii își cunosc reciproc punctele forte și punctele slabe și sunt pasionați de munca lor; acest lucru are ca rezultat ca echipa să facă pași mari Stilul de conducere în această etapă este observația și sfatul, căutând oportunități de a face cooperarea și mai eficientă Liderul ar trebui să ajute membrii echipei să treacă în siguranță prin această etapă prin: • dezvoltarea comună a obiectivelor, a căror realizare necesită eforturile tuturor membrilor echipei; • găsirea modalităților de creștere a capacităților echipei; • dezvoltarea unui sistem de evaluare continuă a muncii echipei; lucru in echipa • recunoașterea meritelor individuale ale membrilor echipei; • realizarea deplină a potențialului oamenilor prin coaching (mentorat) și utilizarea mecanismului de feedback Etapele dezvoltării echipei identificate de Tuckman și Jensen (pot fi numite și formarea, șlefuirea, dezvoltarea normelor și munca eficientă) [Tuckman, Jensen, ], care sunt foarte utile pentru înțelegerea problemelor de îmbunătățire a eficienței muncii în echipă , se adună la un singur proces secvenţial Totuși, în realitate, dezvoltarea echipei are cel mai adesea caracterul unui ciclu în care fazele de formare, haos, stabilizare și progres apar într-o formă puțin diferită Condițiile externe și componența echipei sunt de fapt în continuă schimbare, iar acest lucru, desigur, se reflectă în procesul de dezvoltare a acesteia În plus, după etapa de progres, în care oamenii își construiesc deja succesele, membrii echipei de obicei se relaxează și eficiența lor scade Mentorul trebuie să fie capabil să recunoască momentele de stagnare, când tensiunea în grup crește și să se asigure că grupul trece la o nouă etapă Aici este necesar să se acorde atenție unor astfel de fenomene negative în echipă, cum ar fi manipularea rezultatelor, frica și neîncrederea, lipsa de dorință de a lucra, lupta pentru putere Aceste probleme pot fi rezolvate prin creșterea încrederii reciproce, adoptarea unui cod de conduită, organizarea de feedback spontan, dezvoltarea comunicării informale și participarea mai activă la munca tuturor membrilor echipei De asemenea, este important să ne amintim că un grup de lucru nu trebuie confundat cu o echipă, deși în practică este de obicei cazul Cele mai importante diferențe dintre cele două concepte sunt prezentate în Tabelul Tabelul Diferențele dintre un grup de lucru și o echipă Grup de lucru Echipa • Scop individual • Scop general • Toată lumea este responsabilă • Responsabilitate comună pentru o parte din rezultat pentru rezultatul final • Nu este nevoie de cooperare • Nevoie de cooperare • Nu este nevoie de comunicare activă • Nevoie de comunicare activă • Întregul este mai mic decât suma părților sale • Întregul este mai mare decât suma părților sale • Directiva, controlul • Îndrumarea didactică, mentorat de conducere • Număr nelimitat • Număr limitat membrii echipei membrii echipei • Instruire individuală • Formare colectivă capitolul comunicare interpersonală Comunicarea interpersonală este unul dintre cele mai importante aspecte ale muncii în echipă, care acționează ca o legătură între diferitele componente ale sistemului TQM Particularitățile comunicării interpersonale inerente diferitelor persoane duc adesea la neînțelegeri, conflicte, dezamăgiri și oportunități ratate Toate acestea pot fi evitate complet prin utilizarea TQM Scopul principal al comunicării interpersonale este obținerea înțelegerii reciproce În plus, următoarele obiective de comunicare sunt de mare importanță: • promovarea învăţării colective; completarea cunoștințelor, schimbul de informații și experiență; menținerea angajaților la curent cu cele mai recente evoluții și asigurarea transparenței datelor; • stimularea cooperării între membrii organizației, creșterea coeziunii acestora (dezvoltarea simțului colectivismului) și încurajarea oamenilor să acționeze; • aprobarea normelor morale și a valorilor organizației; influențarea atitudinilor și punctelor de vedere ale oamenilor, precum și explicarea nevoii de schimbări și îmbunătățiri; • dezvoltarea abilităților angajaților precum capacitatea de a asculta bine, de a prioritiza corect, de a-și planifica activitățile etc ; • furnizarea și primirea de informații în ordinea feedback-ului Astfel, comunicarea interpersonală este asociată cu completarea cunoștințelor (învățare) și schimbarea asociată a opiniilor și comportamentului oamenilor Prin urmare, comunicarea în echipă trebuie controlată Procesul de învățare prin comunicare implică un emițător care transmite un mesaj și un receptor care interpretează și răspunde la acel mesaj Acest mecanism de feedback permite expeditorului să se asigure că mesajul său este primit și înțeles Astfel, comunicarea este un ciclu continuu de acțiune și reacție la această acțiune, o mișcare constantă în două sensuri Comunicând între ei, oamenii acționează alternativ ca expeditori de mesaje, apoi ca destinatari Comunicarea are succes numai dacă destinatarul interpretează corect mesajul expeditorului Potrivit lui Evans și Russell [Evans, Russell, ], comunicarea dobândește adevărată profunzime și valoare doar dacă suntem capabili să creăm o atmosferă de deschidere, încredere și respect reciproc în care să ne putem împărtăși gândurile, experiențele, emoțiile, premonițiile, grijile unul cu celălalt , bucurii, idei despre ideal și adevăr Acest proces poate fi împiedicat de diferențele de mentalitate ale emițătorului și receptorului Tipul de gândire, sau al nostru lucru in echipa propria viziune asupra vieții, la rândul său, depinde de factori precum educația, educația, experiența, precum și normele și valorile morale În contextul problemelor de lucru în echipă, comunicarea interpersonală presupune procesul de schimb de mesaje între membrii echipei Mesajele pot fi orale sau scrise Elementele cheie ale comunicării orale sunt enumerate mai jos • Limbajul vorbit (comunicare verbală) Include modalități de utilizare a cuvintelor (de exemplu, construirea de propoziții lungi și complexe sau scurte și simple); limba pe care o vorbește cineva (de exemplu, franceză sau spaniolă); modul de a spune "eu" în loc de "noi" tot timpul etc Alături de alte puncte, limba vorbită reflectă nivelul de educație și inteligență al unei persoane • Caracteristici ale sunetului vorbirii Aceasta se referă la caracteristici care nu sunt legate de limbajul vorbit, cum ar fi volumul vocii, accentul, claritatea, intonația, tempo-ul vorbirii, felul de a râde, de a plâns etc Din aceste caracteristici, putem ghici ce simt oamenii De exemplu, dacă o persoană vorbește prea repede și vocea îi tremură, acesta este un semn că este nervos • Informaţii vizuale (comunicare non-verbală) Aceasta este o informație transmisă prin limbajul corpului - de exemplu, atunci când o persoană se înroșește de rușine, devine palid de frică, se încruntă, râde, își lasă capul în jos, își încrucișează brațele peste piept, gesticulează Aceasta include modul de a te îmbrăca, dependențe în domeniul igienei personale, obiceiul de a te zgâri pe ceafă, a învârti ceva în mâini în timp ce vorbești etc Cercetările arată că peste % din toată comunicarea este non-verbală Se disting următoarele tipuri de comunicare non-verbală • Poză Dacă o persoană este cocoșată, aceasta indică faptul că este slabă, își simte poziția umilă; dacă ține capul sus, că este mândru și încrezător în sine; stând cu picioarele încrucișate - încrezător în sine; ține picioarele sub scaun - suspect; așezat loungând - plictisit; aplecat spre interlocutor - interesat și inspirat Comunicarea non-verbală include și alte manifestări ale limbajului corpului • Expresie faciala Ochii mari înseamnă surpriză; clipire frecventă - nervozitate; o privire îndreptată direct către interlocutor - interes, atenție; încercări de a nu privi în ochi - incertitudine, nesiguranță; buze strâns comprimate - determinare; vopsea pe obraji - rușine, entuziasm; paloare - frică, furie etc • Gesticularea Gesticularea este mișcarea mâinilor și a degetelor, care pot vorbi despre multe lucruri, de exemplu, un sentiment al cuiva capitolul ascendent (o persoană stă în picioare); gândire, pasivitate (mâinile la spate); iritație, excitare (pumnii strânși); timiditate, incertitudine (gura acoperită cu mâna); tristețe (o persoană își sprijină capul în sus cu mâna); dorința de a atrage atenția (o persoană ridică degetul arătător); indecizie (o persoană își scoate și își pune ochelari); o încercare de a câștiga timp (o persoană își șterge ochelarii) etc • Distanța dintre oameni (distanța reală dintre oameni în timpul comunicării) De obicei, în contactul interpersonal, oamenii se află la distanță de aproximativ un braț; străinii păstrează de obicei mai multă distanță unul de celălalt, iar cunoștințele bune - la jumătatea distanței Tabelul arată cum unele mesaje non-verbale pot provoca reacții negative [Barton, ] Tabelul Mesaje non-verbale negative [Barton, ] Mesajul non-verbal/Expresia facială Răspunsul receptorului de semnal primit Managerul își îndepărtează privirea în timp ce vorbește cu un angajat Această persoană nu mă acordă atenție Șeful meu este prea ocupat pentru a-mi întreba problemele sau pur și simplu nu-i pasă Persoana nu a răspuns la salutul unui coleg Această persoană nu este prietenoasă Este imposibil să comunici cu ea Aspect supărat; o persoană se uită la ceilalți cu iritare o persoană devine furioasă În funcție de cine a trimis acest semnal, răspunsul iritarea, teama sau încercarea de a evita comunicarea Omul își dă ochii peste cap Nu sunt luat în serios Omul crede că este mai deștept și mai bun decât mine Bărbatul suspină profund Supărare, antipatie sau neplăcere Nu contează cu mine; M-am săturat de omul ăsta, sau el crede că sunt un prost Persoana respiră greu (și uneori își flutură brațele) Furie și entuziasm intens Încercarea de a evita comunicarea cu orice preț Când vorbește, persoana nu se uită în ochi pe interlocutor Nesiguranță sau incertitudine Ce ascunde această persoană? Managerul își încrucișează brațele peste piept și se lasă pe spate Indiferență și incapacitatea de a convinge persoana care sa hotărât deja, iar poziția mea nu contează Managerul se uită peste ochelari Scepticism sau neîncredere El (sau ea) nu crede ceea ce spun Managerul continuă să citească raportul în timp ce angajatul vorbește Lipsa de interes/atenție Părerea mea este complet indiferentă șefului meu Munca în echipă Astfel, comunicarea interpersonală eficientă poate contribui în mare măsură la implementarea cu succes a TQM Într-adevăr, printre altele, comunicarea interpersonală presupune capacitatea de a pune întrebările potrivite, de a asculta cu atenție răspunsurile primite și apoi de a le răspunde Pentru ca comunicarea să fie eficientă, destinatarul informațiilor trebuie să fie un bun ascultător și, prin urmare, capabil să pună întrebări, să rezuma, să clarifice și să fie alert în orice moment Crearea condițiilor unei comunicări eficiente este responsabilitatea managerilor, care pot folosi sfaturile de mai jos • Fii sincer și deschis și oferă tuturor celor care au nevoie de informațiile de care au nevoie • Spune "noi" în loc de "eu" și "tu" • Nu vă ignorați angajații • Cere-le opiniile și punctele de vedere • Explicați în prealabil de ce vor fi întreprinse anumite acțiuni • Ascultați cu atenție și oferiți feedback constructiv • Încearcă să te pui în locul altora • Înțelegeți-vă angajații și încercați să le îndepliniți dorințele • Încercați să nu faceți remarci egocentre precum "anii mei de experiență arată ", "Știu despre ce vorbesc", etc • Subliniați necesitatea atingerii obiectivelor • Nu căuta țapi ispășitori Abilități interpersonale Abilitățile interpersonale cheie includ ascultarea, adresarea întrebărilor, folosirea ideilor altora ca bază pentru propriile proprii, dezbaterea constructivă, clarificarea, rezumarea, implicarea celorlalți, exprimarea aprecierii, oferirea și primirea de feedback, negocierea constructivă și rezolvarea conflictelor [Rampersad, ; PA Consulting, ] În această secțiune, vom arunca o privire rapidă asupra tuturor abilităților de mai sus Abilități de ascultare Ce este? Comunicarea interpersonală începe cu capacitatea de a asculta bine Ascultarea este începutul oricărei înțelepciuni A învăța înseamnă a asculta cu atenție A putea asculta este mai important, mult mai important decât a putea vorbi - capitolul A auzi și a asculta nu sunt același lucru Când cineva ascultă, cuvintele sunt percepute, capturate și procesate în mod activ în creierul său și ulterior utilizate Și când cineva aude, cuvintele sunt pur și simplu fixate în capul lui, dar nu se face nimic cu ele Astfel, capacitatea de a asculta poate fi definită în general ca abilitatea de a auzi, înțelege, aminti și face ceva în legătură cu aceasta A asculta bine înseamnă a învăța bine Diferențele în comportamentul celor care ascultă bine și al celor care ascultă prost sunt ilustrate în Tabelul Pentru că cineva nu ascultă bine, miliarde de dolari sunt irosite în fiecare an din cauza e-mailurilor scrise greșit, a întâlnirilor anulate, a conflictelor de muncă, a prezentărilor care nu funcționează și așa mai departe [Evans, Russell, ] Tabelul Cei care ascultă bine și cei care ascultă prost Cei care ascultă bine Cei care ascultă prost Ei tac când cineva își exprimă părerea; încercați să înțelegeți ce au în minte alții și puneți întrebări clarificatoare întrerupeți vorbitorul fără a aștepta ca acesta să-și termine gândul Folosiți forme de comunicare non-verbale adecvate: încuviințarea din cap, privirea direct în ochii vorbitorului, aplecarea către interlocutor Folosiți alte forme non-verbale de comunicare: răsucirea a ceva în mâini, scuturarea picioarelor sau privirea la ceas Există și alte semne de incapacitate de a asculta [Thomas, ; Rampersad, ], și în special următoarele maniere: • nu acordați atenție vorbitorului, gândiți-vă la altceva, mutați bucăți de hârtie pe masă sau întrerupeți conversația pentru a vorbi la telefon; • pretinde că ascultă; • asculta până când ai ceva de spus, apoi nu mai asculta și întrerupe vorbitorul cu prima ocazie; • să trateze ceea ce aude cu emotivitate sporită și prejudecăți; • percepe doar ceea ce vrei să auzi și lipsa de dorință de a accepta ceva neplăcut; • concentrați-vă nu pe punctele pozitive, ci pe diferențele de opinii, pe ceea ce nu sunteți de acord și așteptați o oportunitate de a ataca; • să nu fii interesat de ceea ce spune persoana, pentru că el însuși nu te interesează; lucru in echipa • percepe doar faptele, nu mesajul în ansamblu; • opriți când ceva este plictisitor sau nu mai este interesant Cum se aplica? Când cineva își exprimă părerea, taci, privește persoana direct în ochi, relaxează-te și concentrează-te asupra a ceea ce auzi Oferă persoanei posibilitatea de a termina, pentru că oamenii vorbesc de obicei despre principalul lucru la sfârșit Păstrează-ți atenția asupra vorbitorului făcându-ți timp să te gândești la ceea ce ai auzit Acest lucru vă va ajuta să înțelegeți exact ce s-a spus Timpul pentru a te gândi la ceea ce auzi provine din diferența dintre viteza gândirii și ritmul vorbirii De regulă, o persoană obișnuită vorbește - de cuvinte pe minut și se gândește la ceea ce aude cu o viteză de de cuvinte pe minut [Mur et al , ] Astfel, procesăm cuvintele în capul nostru de patru ori mai repede decât vorbim de obicei Pentru a asculta eficient, este de asemenea important să: • ascultați cu atenție întregul mesaj și luați-l critic; acordați atenție sensului general, ideilor, sentimentelor și faptelor individuale și evidențiați cele mai importante subiecte; • nu te grăbi la concluzii finale până nu auzi totul până la capăt; • să nu fie distras de stimuli externi și de modul de prezentare; concentrați-vă pe ceea ce se spune; urmărește interlocutorul și arată-i că asculți cu atenție și înțelegi totul, privindu-l drept în ochi sau folosind alte mijloace de comunicare verbală și non-verbală; • acordați atenție nu la "ambalaj", ci la conținut; • fă-ți timp să reacționezi la ceea ce auzi; daca reactionezi prea devreme, nu vei asculta sfarsit si nu vei absorbi toate informatiile necesare; rezistă tentației de a întrerupe vorbitorul cu prima ocazie; • fii pregătit să răspunzi la idei, sugestii și comentarii fără a le contesta; • nu vă concentrați pe ceea ce vă așteptați să auzi; nu încercați să preziceți ce vrea persoana să spună, ci lăsați-l să vorbească până la capăt; • nu fi nerăbdător, nu încerca să te aperi sau să treci la atac; • uită de prejudecățile tale; • suprimați nevoia de a răspunde emoțional la ceea ce credeți că s-a spus sau ce s-a spus de fapt; capitolul • încearcă să organizezi ceea ce auzi în capul tău; • ia notițe pentru tine, dar nu-ți pierde energia încercând să notezi tot timpul ceea ce auzi; • Pregătește-te mental pentru ceea ce vei începe acum să asculți Note care arată că asculți cu adevărat: • "Din ce ai spus, am înțeles că Te-am înțeles bine?" • "Așa că te-am ascultat și mi s-a părut că ești foarte nemulțumit de faptul că " • "Deci vrei să spui că ?" • "Dacă acesta este într-adevăr cazul, atunci ar trebui să " Capacitatea de a pune întrebări Ce este? Capacitatea de a pune întrebări vă permite să obțineți informații de încredere de la o altă persoană sau să aflați părerea acesteia despre ceva Există două tipuri principale de întrebări: deschise și închise Întrebările deschise sunt folosite pentru a încuraja pe cineva să vă ofere informații specifice, cum ar fi ceea ce crede sau simte cineva Ele sunt, de asemenea, folosite pentru a implica oamenii într-o conversație Întrebările deschise încep de obicei cu ce, când, de ce, cine, care, unde sau cum Astfel de întrebări invită la conversație, activează participarea și interesul O întrebare deschisă oferă diferite oportunități de răspuns și astfel ajută la consolidarea comunicării și la îmbunătățirea înțelegerii reciproce Aceste întrebări sunt adresate, de exemplu, pentru a afla ceva și pentru a ajuta o persoană să descopere ceva pentru sine Întrebările închise sunt folosite pentru a sublinia ceva sau pentru a auzi un răspuns "da" sau "nu" Cu aceste întrebări, puteți orienta conversația în direcția dorită Ele pot servi, de asemenea, ca o modalitate de a obține rapid informații specifice Din păcate, întrebările închise sunt mai puțin utile decât întrebările deschise, deoarece de obicei răspund doar da sau nu Pentru a obține o imagine completă, trebuie să puneți cât mai multe întrebări deschise Întrebările deschise și închise, la rândul lor, sunt împărțite în următoarele tipuri • Întrebări de informare - întrebări concepute pentru a obține informații de încredere • Întrebări pentru concretizare - întrebări care încurajează o persoană să gândească într-o anumită direcție Posibilitățile de a răspunde la astfel de întrebări sunt limitate și, în consecință, informațiile primite sunt limitate Punând aceste întrebări, îți demonstrezi abilitățile profesionale Munca în echipă • Întrebări cu alegere multiplă - Întrebări care necesită o alegere • Întrebări conducătoare - întrebări, la care răspunsurile sunt deja așteptate; se bazează pe așteptările și previziunile celui care le întreabă • Întrebări compuse (formate din mai multe întrebări) • Întrebările de opinie sunt întrebări al căror scop este acela de a afla poziția celeilalte persoane Cum se aplica? Puneți cât mai multe întrebări posibil pentru a implica persoana în conversație, pentru a pune capăt incertitudinii, pentru a obține informații valoroase și idei noi și pentru a scăpa de ideile învechite Procedând astfel, puteți, de exemplu, să faceți discuția mai specifică, să luați decizii mai informate și să vă arătați respectul și interesul față de persoană Următoarele sunt întrebări care nu ar trebui puse în timpul antrenamentului de echipă [Pareek, Rao, ] • Întrebări critice și ironice - întrebări care condamnă o altă persoană pentru neprofesionalism sau îi pun la îndoială abilitățile Aceste probleme duc la un decalaj între manager și angajați și pot da naștere la ostilitate, ostilitate și lipsă de inițiativă Unele critici conțin, de exemplu, întrebarea: "De ce nu ați finalizat munca la timp?", în timp ce întrebarea: "Ați putea explica cum s-a întâmplat că nu ați îndeplinit timpul alocat?" este o invitație de a căuta împreună cauza nerespectării programului • Întrebări enervante - întrebări care se pun pentru a verifica dacă o persoană nu se înșală; întrebări de acest tip sugerează că managerul îl privește cu dispreț pe subordonat • Întrebări de conducere care provoacă un angajat să dea unul sau altul răspuns, care, de altfel, se poate dovedi a fi greșit Un exemplu în acest sens este întrebarea: "Ați nu reușit să respectați termenul limită pentru că firma a avut alte probleme?" Drept urmare, liderul poate obține doar răspunsul pe care el însuși se așteaptă să îl audă și devine imposibil să studiezi problema mai amănunțit Exemple de diferite tipuri de întrebări • Intrebare deschisa Ai putea să-mi spui ceva despre asta? La ce te gandesti? Cum functioneaza? Ce crezi despre? Cum iti imaginezi asta? De ce se face așa? capitolul • Întrebare închisă Ai primit sau nu această carte? Care sunt condițiile de lucru în organizația noastră - bune sau rele? Ce culoare alegi - verde sau albastru? • Întrebare de informare De cand lucrezi aici? • Întrebare directă Sunteți mulțumit de programul de livrare? Ce părere aveți despre condițiile de muncă din organizația noastră? • Întrebare alternativă Vrei un stilou roșu sau unul negru? • Întrebare principală Nu crezi și tu că ? Nu crezi că ? Îți plac condițiile de muncă, nu-i așa? • Întrebare compusă Cum faci treaba asta? L-ai contactat pe Frank despre asta? Ce parere are despre asta? • Întrebare despre opinie Ți se pare utilă această lucrare? Abilitatea de a folosi ideile altora ca bază pentru propriile idei Ce este? Oamenii generează constant idei Este important să știi să folosești ideile altora ca bază pentru ale tale Acest lucru va crește atât numărul, cât și calitatea ideilor Când folosești ideile altora, înseamnă că ești de acord cu propunerea cuiva și aduci ceva al tău Cum se aplica? Apreciază ideea celeilalte persoane și apoi sugerează cum să o îmbunătățești și să o completezi Cu această abordare, mai puține idei vor fi irosite și pot fi obținute soluții mai bine gândite Dacă prețuiești ideea altei persoane, aceasta va simți apreciere pentru tine Scopul utilizării ideii altcuiva este de a o rafina, de a o corecta și de a o implementa cu succes în practică Prin urmare, este important să iei mereu ideile în serios Multe sugestii utile pot fi obținute alegând să acordați propriul premiu pentru cea mai bună idee Exemple de utilizare a ideilor altora • Da, pentru că între timp vom avea ocazia să ne pregătim mai bine și să studiem lucrurile mai bine • Bună idee, Arnold Acest lucru ne oferă șansa de a obține sprijin pentru Abilitatea de a argumenta constructiv Ce este? Este o dezbatere în care diferențele de opinie sunt comunicate într-un mod pozitiv și constructiv În acest caz, participarea dumneavoastră la discuție se dovedește a fi fructuoasă, subiect de discuție Munca în echipă devine mai larg, iar din aceasta pot apărea idei și opinii noi Cum se aplica? Reacționează într-un mod pozitiv și constructiv Spuneți că aveți un punct de vedere diferit și explicați de ce, în opinia dvs , prima idee nu poate fi acceptată Corectează afirmația inexactă și sugerează o abordare diferită Procedând astfel, veți putea aduce mai multă claritate, veți participa mai activ la discuții și veți lua decizii mai eficiente Exemple de dispută constructivă • Poate că acest lucru este adevărat, dar să privim problema din cealaltă parte • După părerea mea, aceasta nu este cea mai bună idee, deoarece rezultă că Capacitatea de a clarifica Ce este? Interpretați și repetați clar și clar în propriile cuvinte ceea ce a fost spus de altcineva După cum arată experiența, în aproximativ % din cazuri apar neînțelegeri din cauza faptului că cutare sau cutare afirmație nu a fost urmată de nicio explicație Cum se aplica? Pune o întrebare pentru a te asigura că înțelegi exact ce a vrut să spună cealaltă persoană Interpretează ceea ce a spus, repetă-l cu propriile tale cuvinte și asigură-te că nu te înșeli Acest lucru vă va permite să evitați neînțelegerile, să aduceți o claritate suplimentară, să faceți discuția mai obiectivă și să înțelegeți mai bine cum se simte cealaltă persoană Exemple de rafinament • Să clarificăm Zici asta • Deci vrei să spui că • Dacă te înțeleg bine, înseamnă că Abilitatea de a rezuma Ce este ? Rezumând cele spuse și repetând încă o dată ceea ce s-a convenit, aduci ordine, organizare, claritate, calm în discuție, o faci mai profundă și creezi condiții pentru capitolul dezvoltarea sa ulterioară Clarificarea se referă doar la un moment specific al discuției, în timp ce rezumă (rezuma) - întreaga discuție în ansamblu Cum se aplica? Reamintim pe scurt la începutul întâlnirii cele mai importante rezultate ale întâlnirii precedente Din când în când, pe tot parcursul întâlnirii, faceți o trecere în revistă fără judecăți, fără judecăți a prezentărilor, subliniind legătura dintre diferitele probleme discutate Întrebați de câte ori este necesar dacă rezumatul reflectă ceea ce au avut în vedere vorbitorii Faceți rezumatul pe măsură ce treceți la următorul punct de pe ordinea de zi Exemplu rezumat • Ei bine, să începem La ședința anterioară am discutat mai multe soluții posibile și unele dintre ele au fost abandonate, așa că până la urmă am rămas cu trei soluții Mary avea să afle cât de fezabile erau soluțiile rămase La urma urmei, asta am discutat cu tine, nu-i așa? Mary, ai putea să ne raportezi rezultatele muncii tale? Capacitatea de a-i implica pe alții Ce este? Implicați participanții la întâlnire în discuții, încurajându-i să participe activ și să sprijine vorbitorii Cum se aplica? Asigurați-vă că nimeni nu este lăsat în urmă Angajați-i pe cei care tac mult timp punându-le câteva întrebări Acest lucru va activa oamenii, precum și le va crește stima de sine și le va crește motivația Exemple de implicare a altora • John, încă nu ai spus nimic Ce parere aveti de aceasta decizie? • Annie, ții cumva un profil scăzut Ce planuri ai pentru ? Capacitatea de a-și exprima recunoștința Ce este? Exprimați-vă recunoștința față de participanții la discuție într-un mod care îi stimulează pe oameni să lucreze mai eficient, le crește motivația și stima de sine Munca în echipă Cum se aplica? O modalitate de a încuraja eficiența este să-ți exprimi sincera recunoștință față de angajați de fiecare dată când fac ceva, iar asta dă un rezultat Fii clar cui mulțumești și pentru ce Faceți acest lucru în fața altora și cât mai curând posibil după ce cineva a excelat Puteți spune cuvinte de recunoștință sau exprima aprobarea cuiva care a făcut sau a spus ceva corect Scopul tău este să arăți că ai observat eforturile cuiva și să oferi oamenilor un stimulent să lucreze în continuare activ Nu este necesar să ne concentrăm doar pe greșelile angajaților Prinde-i "la locul crimei" când fac ceva bun și "achită" din lipsă de probe Exemple de recunoaștere • Genial, Jane A fost un discurs uimitor Mulțumesc foarte mult! • La final, aș dori să-i mulțumesc în mod special lui Fred pentru toată munca pe care a depus-o Abilitatea de a oferi și de a primi feedback Ce este? Feedback-ul este o formă de comunicare prin care destinatarul unui mesaj îi informează expeditorului cum a fost primit mesajul Ca rezultat, o persoană înțelege cum reacționează alții la comportamentul său Dacă comportamentul lui deranjează pe cineva, acesta se poate schimba și se poate comporta într-un mod ușor diferit Oferirea și primirea de informații ca feedback sugerează că oamenii se reorientează, se corectează și sunt recompensați pentru acest lucru Ca urmare, membrii grupului devin mai deschiși către cooperare, iar eficiența acestei cooperări crește Cum se aplica? Mai jos sunt câteva reguli cu privire la informațiile care vin în ordinea feedback-ului Aceasta informatie: • caracterizează comportamentul unei persoane care a provocat o anumită reacție, dar nu persoana însăși; • este dat nu pentru a condamna o persoană, ci pentru a o ajuta să se schimbe; • este specific, nu general, și indică faptul că destinatarul a înțeles mesajul transmis; • satisface interesele atât ale destinatarului, cât și ale expeditorului; • contează doar dacă destinatarul este pregătit să o accepte; Capitolul • trebuie furnizate în termen de cinci minute; • nenegociabil Pe lângă aceste reguli generale, există reguli separate pentru expeditor și pentru destinatarul informațiilor de feedback Cele mai importante reguli pentru furnizorul (expeditorul) unor astfel de informații pot fi formulate după cum urmează • Decide din timp ce vrei să spui și colectează datele necesare • Începeți prin a menționa lucruri pozitive • Prezentați-vă informațiile într-un mod care este văzut ca o oportunitate, nu o amenințare • Fii specific; explicați cum v-a afectat comportamentul celeilalte persoane, de exemplu: "Ultima ta remarcă m-a neliniștit - mi-am dat seama că nu am făcut tot posibilul să rezolv această problemă" • Vorbește sincer și sincer • Comentariul tău despre comportamentul celeilalte persoane ar trebui să fie descriptiv (spunând ceea ce vezi), nu judecător (judecător) De exemplu, trebuie să spuneți: "Nu ați fost foarte vorbăreț la întâlnire, de ce?" în loc de: "Nu ați participat la întâlnire din plin, nu v-a interesat?" • Vorbiți despre comportamente specifice, evitând atacurile personale sau judecățile generale De exemplu, este mai bine să spui: "Ultima ta remarcă m-a neliniștit", mai degrabă decât: "Tu, cu remarcile tale nefondate, te gândești doar cum să fii în centrul atenției tuturor" • Vorbește despre prezent sau despre ceva ce s-a întâmplat recent, cum ar fi "Absența ta azi a fost foarte nepotrivită", mai degrabă decât "În anii trecuți, ai fost adesea absent" • Oferiți celeilalte persoane ocazia de a răspunde, de a asculta cu atenție și de a-și lua părerea cu o minte deschisă • Arată că ai încredere în el și încheie conversația cu ceva pozitiv despre viitor • Apreciază oamenii pentru ceea ce sunt, nu doar pentru realizările lor • Feedback-ul trebuie abordat selectiv; reacționează la ceva numai dacă va aduce beneficii celeilalte persoane • Trageți concluzii și dați exemple specifice Cele mai importante reguli pentru destinatarul informațiilor în ordinea feedback-ului pot fi formulate după cum urmează Munca în echipă • Ascultă cu atenție și cu atenție până când ai auzit totul până la sfârșit, iar dacă ceva nu este clar, cere lămuriri • Nu încercați să vă apărați sau să atacați, nu căutați niște motive ascunse; feedback-ul este o formă de învățare • Nu nega ceea ce ai auzit și analizează de ce te comporți așa cum ți se spune • Amintiți-vă că expeditorul acestor informații vă tratează bine; nu ar trebui să iei totul ca și cum ai fi atacat • Nu exprima emotii negative, studiaza informatiile primite impreuna cu expeditorul acesteia • Nu încerca să fii amuzant sau ironic; în schimb, gândiți-vă la cum să aduceți schimbarea în bine • Rezumați informațiile primite pentru a vă putea face comentariile • Pune întrebări pentru a clarifica informațiile primite • Evaluați cu atenție utilitatea acestuia • Nu vă permiteți să reacționați violent și agresiv la informațiile negative; trebuie sa profiti de ea • Nu tratați astfel de informații ca pe o critică • Mulțumiți expeditorului acestei informații pentru că a avut curaj să vă ajute Abilitatea de a negocia constructiv Ce este? Negocierea constructivă este un proces în care oamenii care sunt dependenți unul de celălalt cu nevoi, interese sau obiective diferite încearcă să găsească un compromis acceptabil pentru toți prin tacticile corecte de negociere Asemenea negocieri implică posibilitatea unor dispute, existența unor avantaje reciproce, probabilitatea ca în cursul lor părțile să facă presiuni una asupra celeilalte, precum și disponibilitatea de a ajunge la un acord Negocierea constructivă este o parte esențială a muncii în echipă (vezi și Mastenbroek ; Shermer & Wyin ) aceștia au încă diferențe de opinii, contradicții și conflicte de interese În timpul negocierilor constructive, membrii echipei pot conveni între ei asupra modalităților de a atinge obiectivele echipei Cum se aplica? Pentru a negocia constructiv, trebuie respectate următoarele reguli capitolul • Conversația trebuie pregătită în consecință • Căutați mijlocul de aur între negocierile "dure" (când victoria este obținută în detrimentul înțelegerii reciproce) și negocierile "blande" (când de dragul prieteniei uită de propriile interese) Respectă-ți interesele, chiar dacă faci concesii • Aveți grijă să mențineți un echilibru de putere și să nu deveniți complet dependent de o altă persoană; când o parte este în mod evident mai puternică decât cealaltă, negocierile nu sunt deloc necesare • Ascultă cu atenție și încearcă să te pui în locul celuilalt; încearcă să-i înțelegi punctul de vedere și spre ce se străduiește Spune: "Înțeleg perfect că tu " În același timp, nu uita de interesele tale Pune întrebări deschise și, dacă este necesar, directe pentru a afla ce interesează cealaltă persoană De asemenea, oferiți-i informații adecvate Nu răspunde la întrebări până nu le înțelegi sensul până la sfârșit; cere lămuriri • Luptă pentru un compromis care să se potrivească ambelor părți; caută interese similare (beneficii reciproce) Spuneți: "Am putea distribui această lucrare în așa fel încât fiecare dintre noi " • Este necesar să se mențină un mediu normal și relații bune; să poată separa persoana de problemă Concentrează-te pe afaceri, nu pe propriile emoții Concentrați-vă atenția nu asupra comportamentului celeilalte persoane, ci asupra problemelor de interes pentru ambele părți • Nu privi lucrurile dintr-un singur punct de vedere, nu insista pe cont propriu de parcă nu ai face niciodată concesii Spiritul de luptă și impunerea punctului de vedere rareori duc la rezultate bune • Alegeți dintre mai multe opțiuni și utilizați criterii obiective aprobate de ambele părți pentru a face acest lucru • Încercați să nu respingeți direct oferta celeilalte părți; Subliniază mai întâi aspectele pozitive și spune-le că le apreciezi După ce ascultați orice propunere, nu încercați imediat să faceți un contor; mai întâi răspundeți la mesajul primit punând câteva întrebări, apoi încercați să vă prezentați propunerea ca o completare la ceea ce ați auzit • Urmăriți indiciile verbale și non-verbale ale celeilalte persoane care vi se oferă, pentru că astfel puteți afla ce puncte le consideră importante și care sunt secundare • Aprovizionare cu răbdare, optimism și prietenie; tratați cealaltă persoană cu respect și străduiți-vă să vă asigurați că amândoi experimentați doar emoții pozitive Munca în echipă • A face inventarul; aceasta face posibilă identificarea oricăror probleme rămase, neînțelegeri sau diferențe de opinii În plus, rezumarea rezultatelor implică încheierea unor acorduri specifice, iar acest lucru face posibilă ca discuția să fie consistentă și ordonată Capacitatea de a rezolva conflicte Ce este? Dacă există contradicții serioase între oameni, atunci negocierile, de regulă, se dovedesc a fi inutile și se dezvoltă o situație de conflict În general, conflictul este o ciocnire de oameni, manifestată în comportamentul și pozițiile lor Într-o echipă, conflictele apar atunci când doi sau mai mulți dintre membrii acesteia, din cauza unei divergențe de opinie sau din cauza ostilității reciproce, refuză continuarea cooperării pozitive Mod diferit de vorbire, scopuri opuse, diferențe de caractere, stima de sine, norme și valori morale diferite, interese, incertitudine, program de lucru încărcat, lipsă de resurse - toate acestea pot provoca conflicte Uneori, modul în care gestionăm conflictele sau ne confruntăm cu diferențele de opinie poate fi mai dăunător decât conflictul în sine În același timp, în unele cazuri, conflictele pot juca și un rol pozitiv, deoarece îi obligă pe angajați să-și reevalueze ideile și astfel să dobândească noi cunoștințe [Nonaka, Takeuchi, ]* Care, dacă am fi mereu de acord unul cu celălalt în privința tuturor, atunci nu ar avea rost să încercăm să schimbăm status quo-ul pentru a obține vreun beneficiu de pe urma acestuia Când rezolvați un conflict, amintiți-vă că, împiedicând escaladarea acestuia, limitați oportunitățile de învățare Cum se aplica? Orice conflict în dezvoltarea lui trece prin trei faze [Bos, Hartig, ] Faza rațională Încă poate fi rezolvată prin negociere; cauza iritației nu se amestecă cu problema în cauză; adesea părțile găsesc o soluție fără ajutor extern, cu condiția să recunoască existența unui conflict și să fie pregătite pentru o cooperare constructivă Faza emoțională Părțile se acuză reciproc că alimentează conflictul și încearcă să creeze coaliții Faza de luptă Există o amenințare serioasă că relațiile dintre părți vor fi deteriorate fără speranță Partidele incearca * Vezi rusă ed : Noyaka I , Takeuchi X Compania este creatoarea de cunoștințe Originea și dezvoltarea inovațiilor în firmele japoneze M : Olymp-Business, - Notă ed capitolul provoacă reciproc cât mai mult rău posibil, uneori chiar în detrimentul lor Pentru a rezolva în mod eficient conflictul, este important să știți în ce fază a intrat și cât de prudenti sunt participanții săi Kor [Kog, ] a scris despre cinci moduri de a rezolva conflictul Consolidează-ți propria decizie, dacă ești sigur că ai dreptate ("stai ferm") Fii de acord cu ideea altcuiva ("pastreaza pacea") Ajunge la un compromis ("du-te în lume") Negați că se întâmplă ceva ("pretinde că ești surd") Vorbește deschis despre problemă și lucrează împreună pentru a găsi o soluție care să fie benefică pentru întreaga echipă ("fii deschis și sincer în acțiunile tale") Nu există o modalitate perfectă de a rezolva conflictele Ceea ce preferi depinde de caracterul tău, de situația și de faza conflictului Rezolvarea conflictelor necesită aplicarea tuturor abilităților interpersonale menționate mai devreme, precum și abilitatea de a negocia În cazul unui conflict, este important să respectați următoarele reguli • Dacă ceva te enervează, spune-o cât mai curând posibil • Diferențele de opinie trebuie discutate cu calm; nu te enerva si reactioneaza emotional la ceea ce se intampla • Ascultați și gândiți-vă înainte de a sări la concluzii • Încercați să găsiți un punct comun cât mai repede posibil • Nu lăsați un conflict între doi oameni să devină o problemă pentru întreaga echipă • Încercați să nu reacționați emoțional; nu te enerva, nu plânge, nu invidia și nu-ți arăta ura Dacă este necesar, mergeți acasă să vă răcoriți puțin • Nu faceți pretenții și nu luați atitudine • Nu vă concentrați pe trecut, priviți spre viitor • Comportați-vă corect • Negociați constructiv Bara laterală de mai jos oferă câteva sfaturi suplimentare despre cum să faceți față conflictelor în cadrul unei echipe lucru in echipa Șase pași pentru rezolvarea conflictelor într-o echipă Pentru a rezolva conflictul, membrii echipei pot folosi următoarea strategie câștig-câștig în șase pași Pasul Aflarea: care este esența conflictului? Membrii echipei aflate în conflict ar trebui să caute reciproc opiniile Conversația ar trebui să continue până când toate pozițiile sunt clarificate Pasul : Scop: Care este obiectivul general? Acești membri ai echipei ar trebui să încerce să găsească obiective comune și să stabilească care rezultat al conflictului este preferat de alți membri ai echipei Apoi trebuie să încerce să găsească o soluție asupra căreia toată lumea poate fi de acord Pasul Opțiuni: Care sunt opțiunile? Membrii echipei aflate în conflict ar trebui să-și discute ideile cu alți membri ai echipei pentru a-i ajuta să-și atingă obiectivele Ar trebui să ceară să li se ofere ceva și să exploreze toate opțiunile disponibile Pasul Eliminați barierele: care sunt barierele în calea soluționării conflictelor? Ce se întâmplă dacă sunt îndepărtate? Acești membri ai echipei trebuie să decidă ce poate și ce nu poate fi schimbat Pentru a ajunge la un acord, trebuie să înlăturăm în mod constant un obstacol după altul Ar trebui să se întrebe dacă nu pot găsi o soluție care să se potrivească ambilor Pasul Ajungeți la un acord: ce se va potrivi ambelor părți? Membrii echipei trebuie să ia o decizie acceptabilă pentru toți Pasul Realizează semnificația deciziei: care a fost această decizie pentru tine? Membrii echipei ar trebui să recunoască importanța deciziei Toate părțile ar trebui să realizeze ce înseamnă pentru ei și să mulțumească celor care merită Sursa: [Spiegel, Torres, ] Coaching de echipă Coaching-ul implică ajutarea membrilor echipei să-și dezvolte abilitățile și să lucreze la fel de eficient ca o echipă Principalul lucru în coaching este formarea, dialogul, încurajarea angajaților să-și lărgească orizonturile și să ia inițiativă Acestea fiind spuse, stilurile de învățare și abilitățile interpersonale despre care am vorbit mai sus sunt cruciale Scopul coaching-ului este de a ajuta membrii echipei să-și îmbunătățească cunoștințele și experiența Este o modalitate de a încuraja oamenii să dea tot ce au mai bun și să dobândească abilitățile și cunoștințele care le vor permite să-și schimbe comportamentul în bine În același timp, este un proces de învățare Prin coaching, membrii echipei învață în mod constant, se descoperă pe ei înșiși, câștigă experiență, învață despre răspunsul la munca în echipă și încep să folosească eficient abilitățile și capitolul lanta a tuturor membrilor sai Dialogul organizat între manager și membrii echipei ajută la creșterea motivației angajaților, la îmbunătățirea performanței echipei și la construirea unor relații bune de lucru între mentorul de coaching și membrii echipei Coaching-ul este o modalitate de a învăța rapid abilități, de a transfera cunoștințe și experiență și de a pregăti oamenii până la punctul în care pot fi cei mai buni Coaching-ul echipei are succes atunci când, prin încurajarea, sprijinul și îndrumarea mentorului, membrii echipei cresc atât ca indivizi, cât și ca profesioniști Pentru un mentor, indicatorul succesului este că membrii echipei încep să facă față mai bine sarcinilor lor și drepturilor și responsabilităților care le sunt delegate Alte rezultate pozitive ale coaching-ului includ munca în echipă mai creativă și mai coeză, motivația crescută a angajaților și productivitatea mai mare Pentru ca coachingul să fie eficient, sunt necesari următorii factori [Thomas, ]: • o atmosferă în care oamenii să se simtă în largul lor; • disponibilitate de ajutor și simpatie; • mediu de deschidere, încredere și respect; • dialog personal axat pe îmbunătățirea colaborării și a muncii în echipă; • o atenție deosebită acordată obiectivelor, evaluarea îmbunătățirii și stabilirea unui mecanism de feedback; • înțelegerea profundă a sarcinilor cu care se confruntă echipa; • o atenție deosebită acordată punctelor forte ale oamenilor, precum și celor ale trăsăturilor lor pe care ar fi de dorit să le schimbe; • identificarea blocajelor care împiedică îmbunătățirea și atingerea obiectivelor stabilite; • crearea de stimulente pentru ca membrii echipei să-și asume cu mai multă plăcere sarcinile care le sunt delegate Coaching-ul presupune, de asemenea, că liderul (mentorul) își deleagă funcțiile, adică le oferă membrilor echipei Un mentor bun permite altora să facă cea mai mare parte a muncii și crește responsabilitatea și împuternicirea angajaților în domeniile în care este cel mai necesar Printre cele mai importante motive pentru care managerii de obicei nu le place să-și delege funcțiile cuiva [Thomas, ; Rampersad, ] includ: • dorinta de a-si mentine puterea si de a exercita controlul; • dorinta de a comanda oamenilor; • neîncrederea în abilitățile celorlalți; Munca în echipă • teamă că cealaltă persoană va face o treabă mai bună; • dorinta de a atrage atentia autoritatilor superioare; • managerului îi place să facă singur lucrurile; • managerul crede că el (sau ea) o va face mai bine; • managerul consideră că postul este prea important pentru a-și asuma riscuri; • managerul crede că alții nu au abilități de coaching Coaching-ul presupune și împuternicirea angajaților, adică acordarea acestora de mai multă încredere și acordarea anumitor drepturi, libertate de acțiune și informare Îi obligă să-și asume noi responsabilități și să dezvolte noi abilități, astfel încât să poată lua propriile decizii pentru a îmbunătăți performanța Angajații cu atribuții suplimentare: • simt o responsabilitate sporită pentru munca lor; • leagă obiectivele lor personale cu cele ale organizației; • învață constant și împărtășește cunoștințele lor cu ceilalți; • sunt autocritici, au simțul propriei demnități, au stimulente puternice pentru muncă; • bine pregătit, creativ și orientat spre consumator; • monitorizează și îmbunătățește continuu eficiența muncii lor; • vedeți noile obiective și schimbări ca pe o provocare Stiluri de invatare Pentru a antrena cu succes într-o echipă, liderul trebuie să se asigure că activitățile membrilor echipei sunt în concordanță cu stilurile lor de învățare Învățarea este un proces ciclic și cumulativ de actualizare constantă a cunoștințelor prin completarea acestora cu tot mai multe informații noi Este un proces continuu de transformare a personalității Învățarea poate fi împărțită în individual și colectiv (învățare în echipă sau învățare organizațională) În pregătirea individuală, angajații învață individual și fiecare își schimbă comportamentul În învățarea colectivă, oamenii învață împreună, inclusiv unii de la alții Întreaga echipă sau organizație învață, iar comportamentul general, colectiv, se schimbă treptat În ambele cazuri, învățarea este de obicei experiențială, iar acest proces are loc constant în ciclul de învățare Kolb (vezi Figura ) Această figură are axe orizontale și verticale care vă permit să înțelegeți care dintre poli apare de obicei în învățare Mișcarea axei corespunde capitolul mișcare de la activ la reflexiv și de la abstract la concret (vezi și [Senge, ]*) Ciclul Kolb este un proces continuu care include următoarele patru faze [Kolb, ] Faza de dobândire a experienței reale prin practică; Câștigăm experiență atunci când acționăm Faza de conștientizare a acestei experiențe și de reflecție asupra ei (reflecție), asociată cu analiza și evaluarea fenomenelor trecute Cum a fost? Ceva n-a mers bine? Cum ne uităm la asta acum? La urma urmei, învățăm chiar și atunci când facem multe greșeli mici Faza de a trage concluzii din experiența noastră, când încercăm să înțelegem sensul acesteia prin analiză și teoretizare (conceptualizare) Transformarea impresiilor primite în experiență, reguli, ipoteze, modele și teorii (detectarea conexiunilor și generalizărilor) pentru a trage concluzii din experiențe similare La ce nouă înțelegere am ajuns acum? * Cartea lui Peter Senge "The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Self-Learning Organization" a fost tradusă în rusă și publicată de Olymp-Business ( ; ) În plus, a fost publicată o altă carte din această serie în limba rusă: Senge P , Kleiner A , Roberts S , Ross R , Roth J , Smith B Dance of Change Noi probleme ale organizațiilor de auto-învățare M : Olimp-Business, ; - Notă ed lucru in echipa Faza de testare experimentală a acestor idei (testarea acțiunii în situații noi) Decizând pe această bază ce acțiuni sunt necesare, rezultând noi comportamente și noi experiențe Astfel, potrivit lui Kolb, învățarea este un proces ciclic de aplicare a abilităților de acțiune, reflecție, conceptualizare și luare a deciziilor Toată lumea este diferită, așa că fiecare are propriul stil de învățare Astfel, o persoană poate alege o abordare de sus în jos și o abordare integrată a problemei, în timp ce alta poate alege o abordare de jos în sus, când fiecare componentă este luată în considerare separat O persoană îi place să prezinte ideile într-o formă grafică, în timp ce alteia preferă comunicarea verbală Peter Hani și Alan Mumford [Knopeu, Mumford, ] disting patru stiluri de învățare în funcție de ciclul Kolb și împart cursanții în mai multe tipuri Activist Activistul este complet deschis către noi experiențe; este un om cu vederi largi, care răspunde cu entuziasm la tot ce este nou De obicei, el acționează mai întâi și apoi se gândește la posibilele consecințe De îndată ce interesul său inițial pentru o nouă activitate dispare, activistul începe să caute din nou ceva nou Când totul este deja făcut și rezolvat, se plictisește El se uită constant înapoi la ceilalți pentru a se asigura că este încă în centrul evenimentelor Contemplator Contemplativul se oprește adesea să privească lucrurile dintr-un unghi diferit Se bazează pe experiența sa și pe ceea ce s-a întâmplat deja, ia în considerare cu atenție situația și, pe cât posibil, amână concluziile finale Inainte de a face ceva, contemplativul analizeaza in detaliu toate aspectele si consecintele posibile ale actului sau În timpul întâlnirilor și discuțiilor, preferă să rămână în plan secund; îi place să-i privească pe alții lucrând De obicei, astfel de oameni sunt toleranți, rămân la distanță și invizibili în grup Teoretician Teoreticianul își sistematizează observațiile și creează o teorie coerentă pe baza acestora Îi place să analizeze, preferă o abordare sistematică și se grăbește constant cu un concept, teorie sau model El rezolvă problemele treptat, pas cu pas, dând în același timp o logică de fier Adesea, teoreticianul pune întrebări: "Cum poate fi legat acest lucru de faptul că ?" sau: "Din ce ai concluzionat asta?" Nu-i plac părtinirea și incertitudinea; îi place ca lucrurile să fie clare Este predispus la perfecționism și încearcă să-și pună mereu ordine în treburile Pragmatist Pragmaștilor le place să testeze ideile, teoriile și metodele în practică Sunt receptivi și practici; le place să ia decizii și să facă față problemelor Discuții nesfârșite capitolul elimină-i Au ambele picioare pe pământ, tratează problemele și șansele ca pe o provocare Motto-urile lor sunt: "Principalul lucru este că funcționează" și "Trebuie să existe o cale mai bună" Pragmaștii învață în cea mai mare parte în activități care aduc rezultate practice și nu sunt asociate cu nicio teorie specială Fiecare stil de învățare corespunde celor patru faze ale ciclului de învățare (vezi Figura ) Fiecare dintre ele are propriile avantaje și dezavantaje, iar unele nu se potrivesc bine între ele Deci, teoreticianul este exact opusul pragmatistului De exemplu, teoreticianul este cel mai interesat de modele, concepte și idei, în timp ce pragmatistul dorește să le testeze în practică Pentru a-și crește capacitatea de învățare, o persoană trebuie să înțeleagă ce stil de învățare i se potrivește (Rampersad, ) Atunci când se creează o echipă de îmbunătățire, trebuie să se țină cont de stilurile de învățare ale potențialilor ei membri Pentru ca învățarea în echipă să fie eficientă, trebuie să existe un echilibru între oameni cu stiluri diferite de învățare, fiecare membru al echipei învățând propriul stil Principalul lucru în acest caz este să răspundem la întrebarea: "Cum ne putem folosi reciproc calitățile pentru a îmbunătăți performanța echipei?" Acest lucru este important și pentru coachingul echipei Mentorul trebuie să se asigure că activitățile membrilor echipei sunt în concordanță cu stilul lor particular de învățare El trebuie să înțeleagă care nevoi se află la baza fiecăruia dintre cele patru stiluri de învățare pentru a se asigura că învățarea are loc cu adevărat Modul în care aceste obiective pot fi atinse este prezentat în Tabelul [Thomas, ] Învățarea în echipă se va îmbunătăți, de asemenea, dacă o listă a stilurilor de învățare ale tuturor angajaților este compilată pentru a le alinia cu obiectivele personale ale fiecărui individ În acest sens, este important să cunoaștem particularitățile stilului de învățare inerent fiecărui angajat și să ajustam procesul de învățare a acestuia (sau ei) în consecință Astfel, vom influența favorabil pregătirea echipei Tabelul Cum să antrenezi o echipă cu cele patru stiluri de învățare Contemplator activist Hrănește-i entuziasmul, dar roagă-l să planifice din timp Oferă-i o varietate de sarcini interesante Oferă-i timp să se pregătească, să înțeleagă ce este și să exploreze toate opțiunile disponibile teoretician pragmatist Dă-i timp să studieze totul și să tragă concluzii Oferă-i, de asemenea, posibilitatea de a pune cât mai multe întrebări posibil, oferi-i obiective clare și oferă-i idei provocatoare la care să lucreze Oferă-i ocazia să implementeze, să exerseze Oferă-i informații și familiarizează-l cu metoda de lucru Munca în echipă Testul de mai jos vă permite să determinați ce stil de învățare al oamenilor este predominant în echipa dvs Prin identificarea stilurilor de învățare reprezentate în echipă este posibilă echilibrarea stilurilor dorite în vederea realizării adecvate a sarcinii de învățare Tabelul enumeră nouă grupuri de enunțuri, câte patru enunțuri (de la A la D) Comparați aceste afirmații Acordați puncte enunțului care vi se pare cel mai potrivit; ce ti se potriveste mai putin, nota-l la puncte etc Apoi, faceți următoarele: • totalizează punctajele din coloana A, sărind peste întrebările , și ; • totalizează punctajele din coloana B, sărind peste întrebările , și ; • totalizează punctajele din coloana C, sărind peste întrebările , și ; • totalizează scorurile din coloana D, sărind peste întrebările , și Apoi trasați scorurile pentru fiecare stil de învățare pe axele corespunzătoare ale diagramei de învățare (vezi Figura ) Făcând acest lucru pentru fiecare membru al echipei, puteți vizualiza stilurile de învățare ale echipei și le puteți discuta cu oamenii Rugați membrii echipei să testeze, de asemenea, măsura în care stilurile lor de învățare se potrivesc cu obiectivele lor personale Acest test de stil de învățare a fost finalizat inițial de John Johnson de la Global Aig; rezultatele sale sunt prezentate în tabelul Diagrama stilului de învățare (vezi Figura ) arată că Johnson se concentrează în primul rând pe dobândirea de experiență concretă Prin urmare, în echipă, el joacă în principal rolul unui activist Figura Diagrama "Stilul de învățare al lui John Johnson; capitolul Tabelul Test de stil de învățare Afirmații A B C D Grupa A Îți place varietatea B Îți place să verifici totul C Îți place D Te interesează utilitatea, aplicarea practică Grupa A Aștepți până când îți devine ceva clar B Începi imediat să studiezi ceea ce ți se pare important C Analizezi D Nu faci judecăți de valoare * și nu ai nicio opinie anume Grupa A Ceea ce simți și experimentezi este deosebit de important pentru tine B Îți place să observi C Îți place să gândești D Ești foarte ocupat Grupa A Acceptați lucrurile așa cum sunt B Când spuneți sau faceți ceva, nu vă este frică să vă asumați riscuri C Emiteți judecăți de valoare D Încercați să înțelegeți tot timpul ce se întâmplă Grupa A Îți place să lucrezi după un capriciu B Cu siguranță trebuie să faci ceva C Încerci să gândești lucrurile mai întâi D Îți place să pui întrebări Grupul A Crezi că rezumarea și dezvoltarea definițiilor comune este importantă B Îți place să privești și să asculți C Încerci să gândești lucrurile mai întâi D Ești foarte activ Grupa A Ceea ce contează pentru tine este prezentul B Trebuie să-ți duci totul iar și iar în cap C Ceea ce contează pentru tine este ceea ce nu se întâmplă încă D Ești pregătit să acționezi Grupa A Principalul lucru pentru tine este să câștigi experiență B În principal asculți, cauți și colectezi informații C Îți place să clasificăm fenomenele și să le combini într-un sistem coerent, logic D Îți place să-ți testezi ideile și sentimentele și experimentați propriul comportament în diferite situații Grupa A Ești foarte emoționat în legătură cu ceea ce se întâmplă B Preferi să nu iei ceea ce se întâmplă la inimă C Încerci să fii rezonabil D Simți că ești și responsabil pentru ceea ce se întâmplă Total puncte Un specific; B - reflectorizant; C - abstract; D - activ * Judecăți despre ceea ce este de dorit și ce nu este - Notă traducător lucru in echipa Patru tipuri de comportament Pentru ca coachingul să fie eficient, mentorul trebuie să înțeleagă comportamentul membrilor echipei Există multe modele în literatura economică pentru a explica diferențele de comportament, toate care operează pe patru categorii comportamentale de bază Cea mai populară teorie care ia în considerare aceste categorii este teoria personalității a lui Geier și Downey [Geier, Downey, ] Acești autori disting următoarele tipuri de comportament Tip dominant-directiv Astfel de oameni sunt conduși de o nevoie interioară de a conduce; pentru a-și atinge obiectivele, ei încearcă să ia lucrurile în propriile mâini Se caracterizează printr-un simț dezvoltat al stimei de sine, o stima de sine ridicată și un "ego" puternic; au o voință puternică, nu se tem de dificultăți, sunt independenți și orientați spre obiective Se întâmplă să critice pe alții și metodele tradiționale de lucru În plus, acestor oameni nu le place să facă o muncă de rutină Sunt pragmatici, impulsivi și energici, dorind să se simtă importanți și să-i impresioneze pe ceilalți Oamenii de acest tip sunt încăpățânați și nerăbdători, le place să-i controleze pe ceilalți, rar sunt interesați de opiniile și emoțiile altora și cu greu suportă neajunsurile altora De obicei, ei nu știu să asculte Tip social interactiv Acești oameni sunt vorbăreț, sociabili, persuasivi, impulsivi, entuziaști și iubesc să fie în centrul atenției Au multă energie, au nevoie de aprobarea celorlalți și doresc ca toată lumea să-i iubească Astfel de oameni încearcă să fie optimiști și prietenoși și să îi influențeze pozitiv pe ceilalți Ceea ce se tem cel mai mult este umilirea publică și vor face orice pentru a o evita Atunci când rezolvă probleme, oamenii de acest tip tind să se bazeze pe intuiție, să ofere sprijin colegilor, să aibă încredere în ei și să încerce să-i împace pe toți Le place să participe la brainstorming și contactul cu colegii; sunt fericiți atunci când nu trebuie să îndeplinească îndatoririle unui lider, să intre în detalii sau să înțeleagă probleme complexe; preferă să participe la proiecte prioritare și să se angajeze în activități importante Dezavantajul unor astfel de oameni este nerăbdarea și incapacitatea de a se concentra corespunzător; in plus, se enerveaza rapid si uneori uita sa verifice de ce au nevoie Dacă nu au chef de muncă sau pasiune, se plictisesc și caută distracție, ceea ce poate duce la un comportament frivol, inconsecvent și excesiv de emoțional Tip monoton stabil Acești oameni, de regulă, se comportă liniștit, calm; sunt loiali, previzibili, răbdători, persistenti, orientați spre obiective și orientați spre rezultate capitolul cel amabil, laconic și modest Nu le este ușor să se exprime, le place să lucreze încet și să termine ceva Ei se străduiesc pentru relații personale pe termen lung, având încredere și menținând stabilitatea și echilibrul de putere, sunt prietenoși, întotdeauna gata să ajute și rareori își pierd cumpătul sau se simt euforici Astfel de oameni nu le plac schimbările bruște Orice interferență cu munca lor și încercările de a-și schimba metodele obișnuite îi pot face să-și piardă cumpătul Atunci când rezolvă probleme, oamenii de acest tip observă și analizează; de asemenea duc la îndeplinire deciziile luate Aceștia sunt aversivi față de riscuri și preferă activitățile repetitive, respectă tradițiile, nu le plac conflictele și le place să formuleze reguli și să le pună în practică Tipul contemplativ Acești oameni sunt îngrijiți, de încredere, independenți, precauți, calmi, plini de resurse și inventivi și, în plus, sunt introvertiți și perfecționiști Le place să li se dea sarcini și termene clare și, de asemenea, le place să învețe cum funcționează ceva pentru a avea propria idee despre totul Respectând cu strictețe standardele și valorile lor morale, ei așteaptă multe de la alții Oamenii de acest tip încep să acționeze numai după ce decid ce măsuri vor aduce rezultatul dorit Uneori, durează ceva timp până când raportează ceva, deoarece de obicei trebuie să colecteze informații suplimentare Figura Comportamentul lui John Johnson Munca în echipă Majoritatea oamenilor au caracteristici de toate cele patru tipuri Decide căruia îi aparții Prezentați-vă tipul personal de comportament sub forma unei diagrame și discutați-l în grupul dvs Figura ilustrează tipul de comportament care îl caracterizează pe John Johnson de la Global Aig El arată că Ioan este predominant un tip dominant-directiv; se potrivește stilului său de învățare (activist) și rolului pe care îl joacă în echipă (formator) Cum ar trebui să arate coachingul având în vedere cele patru comportamente Pentru a antrena eficient într-o echipă, liderul trebuie să înțeleagă ce tipuri de comportament sunt inerente oamenilor care lucrează în echipă Câteva sugestii utile pentru instruirea informală a lucrătorilor pentru fiecare tip de comportament sunt date în Tabelul [Thomas, ] Feedback cuprinzător Mecanismul feedback-ului cuprinzător este cel mai adesea folosit pentru a obține o imagine fiabilă a comportamentului unui angajat (sau mentor) Feedback-ul îi permite unui angajat să obțină părerea despre munca sa sau comportamentul său nu numai de la superiorul său imediat, ci și de la colegi, subordonați, clienți, furnizori și alte persoane care sunt bine informate despre activitățile sale zilnice Toți pot acționa ca furnizori (expeditori) de informații sub formă de feedback dacă răspund la o listă de întrebări despre competența unui angajat Drept urmare, puteți pregăti un raport de feedback și îl puteți utiliza pentru a evalua competența unui angajat și a-și îmbunătăți abilitățile În crearea unui sistem cuprinzător de feedback, pot fi distinse următoarele etape Alegerea abilităților necesare pentru a face meseria Exprimarea acestor aptitudini sub forma unei serii de cerinţe Determinarea opțiunilor posibile pentru conformitatea cu aceste cerințe - pentru aceasta, de regulă, se aplică următoarea gradare: conformitate deplină, conformitate, conformare parțială, nerespectare și nerespectare completă Selectarea furnizorilor de informații în ordinea feedback-ului - angajatul, împreună cu managerul, selectează persoane care sunt bine informate despre munca sa (sau a ei) Pot fi colegi, subordonați și chiar clienți și furnizori Răspunsurile furnizorilor de informații la întrebările cuprinse în lista specială capitolul Tabelul Coaching for the Four Behaviors [Thomas, ] Tip dominant-directiv Tip social interactiv • Arată-le acestor oameni cum pot reuși; oferiți-le noi oportunități • Diversificați-și munca și găsiți oportunități de a face schimbări • Demonstrați-le validitatea anumitor decizii și ajutați-i să-și îmbunătățească abilitățile de ascultare, de exemplu, cereți-i să repete cu propriile cuvinte ceea ce ați fost de acord cu ei • Oferiți-le ei cu informații și dovezi generale și atrageți-le atenția asupra punctelor cheie • Fiți de acord cu ei asupra obiectivelor de lucru și obțineți aprobarea verbală • Permiteți-le să ia inițiativă în anumite limite • Explicați-le unde duce la concluzii • Monitorizați și lăudați realizările oamenilor Oferiți feedback atunci când este necesar trimitere, dar oferiți informații relevante • Discutați cu ei problemele controversate într-o atitudine persuasivă, pozitivă față de persoană și bazată exclusiv pe fapte, nu pe opinii și asta faceți o impresie bună exprimându-vă în mod activ sprijinul pentru ei și ideile lor • Nu-i împovărați cu detalii complexe • Arătați-le validitatea anumitor decizii și ajutați-i să-și îmbunătățească abilitățile de ascultare, cum ar fi cerându-le să repete cu propriile cuvinte ceea ce se discută • Ajutați-i să compună un plan atent pentru a atinge obiectivele • Limitați timpul pentru discuții și finalizarea sarcinilor • Variați sarcinile și nu le atribuiți lucrări care implică repetarea constantă a operațiunilor • Exprimă apreciere sinceră și laude pentru succesele și realizările lor • Efectuează sarcini în colaborare și învață-i să ia decizii logice, pentru a se asigura că ideile lor produc rezultate tangibile • Nu fii agresiv sau personal • Fii proactiv, creează stimulente și ține pasul Tip monoton stabil Tip contemplativ • Avertizați-i în avans cu privire la schimbările în așteptare și la noile numiri • Convingeți-i oferindu-le explicații logice și oferindu-le informațiile și dovezile de care au nevoie • Arătându-i că îi apreciezi • Oferându-le îndrumări și îndrumări foarte clare • Lăudați-i pentru răbdarea și perseverența lor • Nu vă comportați agresiv față de ei și evitați conflictele • Oferiți-le oportunități de a servi și de a-i ajuta pe ceilalți • Creați un mediu calm și primitor în care să lucrați • Lăudați-i pentru ajutorul acordat și evaluați-le munca în timp util • Tratați astfel de oameni într-un mod mod sensibil, indirect și neagresiv • Explicați motivele anumitor decizii, discutați cu ei principiile de bază • Permiteți-le să studieze realizările și rezultatele altora înainte de a lua ei înșiși orice decizie • Lăudați-i pentru abordarea lor amănunțită și corectă a muncii • Cereți-le ajutorul pentru prevenirea conflictelor și depășirea rezistenței altor persoane • În măsura în care termenele limită permit, acordați-le timp să o astfel încât să poată gândi, să-și construiască teoriile și să caute răspunsuri la întrebări lucru in echipa Prelucrarea și interpretarea răspunsurilor Răspunsurile angajatului și ale managerului sunt comparate cu răspunsurile altor furnizori de informații în ordinea feedback-ului În această etapă, un raport de feedback este realizat și discutat cu angajatul; sunt conturate și convenite măsuri pentru îmbunătățirea în continuare a competenței angajatului în anul următor În același timp, principalul lucru este să răspundeți la întrebarea ce fel de comportament contribuie la creșterea eficienței muncii și este de preferat în viitor și care ar trebui abandonat Pentru a ilustra, am folosit metoda de feedback dus-întors în Global Aig pentru a ne face o idee despre comportamentul lui John Johnson În acest scop, am decis să evaluăm doar calități precum orientarea către clienți, abilitățile de coaching și capacitatea de a vă aplica cunoștințele folosind această metodă Rezultatele acestei lucrări sunt prezentate în Anexă Ele indică faptul că aceste calități ale lui John se potrivesc stilului său de învățare, comportamentului și rolului în echipă Întâlniri eficiente După cum am discutat în secțiunile anterioare, întâlnirile echipei ar trebui să aibă loc în mod regulat pe măsură ce ciclul de rezolvare a problemelor se desfășoară În practică, întâlnirile sunt adesea neorganizate, haotice, iar atmosfera la ele este prea informală; aceasta înseamnă de obicei o pierdere de timp, bani și efort, ceea ce, desigur, nu se încadrează în conceptul de TQM Julia Beek [Bisk, ] a comentat acest lucru: "Într-o întâlnire bună, puteți rezolva probleme, puteți răspândi informații, puteți realiza reconcilierea între părți și puteți dezvolta idei noi O întâlnire proastă este o pierdere de timp, publicul se plictisește, iar situația nu face decât să se înrăutățească " Pentru ca întâlnirea să fie cât mai eficientă posibil, trebuie respectate următoarele reguli [Rampersad, ] • Întâlnirea trebuie să aibă obiective clare • Discuția ar trebui să fie deschisă • Selecția corectă a compoziției celor prezenți este necesară: invitați doar pe cei de care nu se poate dispensa • Întâlnirea ar trebui să fie evaluată în funcție de oportunitățile de îmbunătățire identificate • Este necesar să se desemneze în mod specific persoane care vor păstra ședința, procesele-verbale și calendarul și vor monitoriza respectarea reglementărilor Responsabilul pentru reglementări supraveghează acei oameni capitolul s-au ascultat unul pe celălalt și nu au vorbit pe rând, nu au încălcat regulile pentru brainstorming etc • Timpul pentru discutarea fiecărui punct de pe ordinea de zi ar trebui să fie reglementat • Procesele-verbale ale întâlnirii ar trebui să fie disponibile participanților în termen de o săptămână după întâlnire • Odată ce scopul întâlnirii este atins, aceasta ar trebui să fie închisă • Întâlnirea ar trebui să aibă o ordine de zi clară, inclusiv puncte precum anunțuri, informații și discuții; în timpul ședinței, fiecare punct este luat în considerare separat • O ordine de zi este întocmită și distribuită în prealabil, astfel încât toată lumea să se poată pregăti pentru întâlnire • Ordinea de zi este urmată în mod constant • Nu este deloc necesar să se ajungă la un consens, deoarece aceasta duce adesea la faptul că deciziile sunt luate lent și nu sunt suficient de definite, inițiativele personale sunt suprimate și nu există o distribuție clară a responsabilităților • Problemele legate de formare ar trebui discutate la fiecare întâlnire Pentru a pregăti și derula cu succes o întâlnire, trebuie să răspundeți la câteva întrebări tehnice de bază • Ce se va discuta la această întâlnire? • Cine ar trebui să participe și cine nu? • Unde și când va avea loc? • Ce cerințe trebuie îndeplinite de sediul în care se va desfășura? • Ar trebui invitați vorbitorii din afară? • Este gata agenda și a fost distribuită tuturor participanților în prealabil? • Cine va păstra cronometrarea? • Cine va monitoriza respectarea regulamentului? • Cine va lua procesul verbal? Insertul de la p - oferă o privire de ansamblu asupra activităților, sarcinilor și rolurilor esențiale pentru întâlniri eficiente TQM lucru in echipa Activități, sarcini și roluri într-o întâlnire eficientă prezidând Înainte de intalnire Selectați corect compoziția celor prezenți Citiți procesele-verbale ale întâlnirilor anterioare, elaborați o agendă și formulați obiectivele acestei întâlniri Trimiteți invitații participanților la timp cu agenda și informații suplimentare și aranjați un loc potrivit pentru întâlnire Pregătește-te singur pentru întâlnire În timpul întâlnirii Începeți întâlnirea la timp Întrebați dacă toată lumea a primit informațiile trimise și poate fi prezentă pe toată durata întâlnirii Discutați cu publicul care va prelua procesul-verbal; explicați-le scopul întâlnirii și ce se așteaptă de la fiecare participant Decideți cine va păstra calendarul și monitoriza respectarea regulilor Deplasați-vă succesiv prin agendă Conduceți în mod activ întâlnirea punând întrebări, rezumând cele spuse, implicând în discuție pe cei care tac, chemând la ascultarea atentă a vorbitorilor, exprimând aprobarea, subliniind concluziile etc Rezumați punctele cheie și încurajați discuțiile care promovează obiectivul echipei Pune întrebări precum: "Cine are sugestii?", "Cine este de acord, cine nu este de acord?", "Cine poate face completări și clarificări?", "Cine are obiecții?", "Cine poate rezuma ceea ce s-a spus?" , "Ce greșeli s-au făcut?", "Ce lecție putem învăța de la ele?" Arată relația dintre diferite idei și încurajează discuția deschisă Fii interesat de fapte, adună informații și cere audienței să facă sugestii, acordând o atenție deosebită celor care pot fi implementate în practică Evitați să întârziați la întâlniri, să aveți conversații private și să părăsiți întâlnirile devreme Nu vă abateți de la subiect; definiți clar cine va face ce Dacă întâlnirea este blocată, luați măsuri pentru a demara discuția Asigurați-vă că toți participanții la întâlnire au acces la toate informațiile disponibile Menține neutralitatea în raport cu subiectul și participanții la discuție; tratați pe toți în mod egal Nu discutați mai mult de un punct de pe ordinea de zi în același timp Păstrați mediul de întâlnire calm, informal și de afaceri Încearcă să-i faci pe oameni să experimenteze emoții pozitive; nu lăsa tensiunea să crească Încurajați oamenii să fie deschiși și să nu le fie frică să-și asume riscuri Capitolul Consensul nu este întotdeauna necesar; încercați să mențineți discuția concentrată astfel încât să poată fi atins un anumit scop Oferă publicului ocazia să stea în tăcere (să gândească) Asigurați-vă că soluțiile și măsurile propuse sunt corect înțelese și înregistrate Acționează ca un mentor; nu împingeți și nu comandați Opriți conversațiile străine În ultimele zece minute, rezumați pe scurt întâlnirea și subliniați etapele și acțiunile preconizate Încheiați discuția după ce subiectul a fost luat în considerare din toate părțile Evaluați performanța echipei Înregistrați rezultatele întâlnirii Stabiliți o dată pentru următoarea întâlnire Membrii Înainte de intalnire Citiți procesul-verbal al întâlnirii anterioare, examinați ordinea de zi și pregătiți-vă pentru această întâlnire Gândiți-vă care ar putea fi scopul întâlnirii, concentrați-vă asupra ei și lucrați la el Ajunge la timp În timpul întâlnirii Asigurați-vă că articolele dvs sunt pe ordinea de zi și respectați ordinea de zi Dacă nu înțelegeți cutare sau cutare afirmație, cereți lămuriri Participați activ la întâlnire: ascultați cu atenție, trageți concluzii din ceea ce se spune, cereți lămuriri, construiți-vă ideile pe ideile altora, argumentați constructiv, rămâneți pe subiect etc Vorbește dacă ai ceva de spus; dacă nimic, taci Nu face comentarii care pot diviza echipa și notează ceea ce s-a convenit Urmați instrucțiunile președintelui Ajută la găsirea unei soluții și nu crea probleme noi Nu face zgomot; nu perturba cursul normal al întâlnirii; nu ridicați probleme care nu sunt pe ordinea de zi Controleaza-ti emotiile, ramai obiectiv; păstrează-ți sentimentele personale pentru tine Dupa intalnire Urmăriți deciziile luate, nu le criticați și nu încercați să protestați; exprimați-vă dezacordul la următoarea întâlnire Nu vorbi despre ceea ce s-a spus la întâlnire Evaluați eficacitatea întâlnirii cronometraj Responsabilități în timpul întâlnirii Urmăriți cât timp îi ia echipei pentru a-și îndeplini sarcinile lucru in echipa Dați sfaturi cu privire la utilizarea timpului La începutul ședinței, discutați timpul alocat pentru discutarea fiecărui punct de pe ordinea de zi Comunicați în mod regulat cât timp a mai rămas, astfel încât echipa să știe cât de departe a ajuns Întrerupeți munca echipei după timpul alocat Faceți propuneri pentru posibile ajustări ale agendei Monitorizați în mod constant ritmul de luare în considerare a diverselor probleme Asigurați-vă că întâlnirea nu durează mai mult de o oră și jumătate Recorder Responsabilități în timpul întâlnirii Ascultă cu atenție Scrie rapid Rezumați rapid discuția Rețineți în mod constant următoarele întrebări importante: • ce probleme au fost discutate? • ce răspunsuri au fost primite? • ce argumente și considerente importante au fost formulate? • ce probleme au fost identificate? • ce greșeli au fost făcute și ce lecții au fost învățate din ele? • ce decizii au fost luate? • ce măsuri vor fi implementate? • ce concluzii s-au tras? • ce acorduri s-au ajuns (cine va face ce și când)? Înregistrați o vizită Marcați data următoarei întâlniri Responsabil cu respectarea reglementărilor Responsabilități în timpul întâlnirii (responsabil pentru desfășurarea eficientă a ședinței) Nu mai încercați să faceți estimări în timpul sesiunii de brainstorming Încurajați participarea activă a tuturor celor prezenți la discuție (pe baza ciclului PDCA, ciclul de rezolvare a problemelor etc ) Monitorizați activitatea echipei și asigurați-vă că toți membrii echipei iau parte activ la aceasta Asigurați-vă că membrii echipei comunică în mod normal între ei Asigurați-vă că participanții respectă reciproc opiniile și sugestiile Nu permiteți unei persoane să-și impună părerea întregii echipe Rezolvarea sau prevenirea conflictelor dintre membrii echipei Opriți conversațiile străine și evitați abaterile de la subiectul în discuție Sursa: [Rampersad, ] capitolul Evaluarea performanței echipei Ca parte a conceptului TQM, procesul de întâlnire trebuie evaluat continuu pentru a-l monitoriza și a învăța din el Aici puteți utiliza formularul de evaluare a echipei prezentat în Tabelul [Rampersad, ] După întâlnire, fiecare membru al echipei trebuie să noteze puncte în acest formular față de declarațiile corespunzătoare (explicațiile pentru sistemul de punctare sunt date la sfârșitul tabelului ), apoi punctele sunt însumate Dacă totalul este aproape de , atunci echipa lucrează eficient Dacă această sumă nu este mai mare de - , eficiența echipei este scăzută După ce tu și ceilalți completați individual formularul de evaluare, discutați rezultatele cu echipa dvs Subliniază ce s-ar fi putut face mai bine Echipa de securitate a lui John Johnson a evaluat procesul întâlnirii folosind formularul prezentat în Tabelul atunci când a efectuat o analiză de risc (vezi Capitolul ) În acest tabel, rezultatele evaluării lor sunt încercuite Scorul total a fost de , ceea ce indică faptul că întâlnirea a fost bine organizată Cu toate acestea, există o serie de probleme care trebuie abordate, așa cum demonstrează afirmațiile cu nota sau Tabelul Formularul de evaluare a performanței echipei utilizat în Global Aig Companie: Global Aig Divizia: serviciu de securitate Cunoaștem rolurile și stilurile de învățare ale echipei noastre, precum și rolurile și stilurile de învățare ale altor membri ai echipei Suntem de acord cu distribuția rolurilor în echipă și ne apreciem și ne respectăm reciproc Am fost ajutați să ne îmbunătățim competențele și să dezvoltăm idei noi (r) Toți s-au ascultat cu atenție Toți au fost ascultați, inclusiv cei care erau în minoritate (r) În cea mai mare parte, întrebările deschise au fost puse ( ) Membrii echipei și-au dezvoltat reciproc ideile t Argumentele au fost constructive (r) Membrii echipei au clarificat ceea ce nu au înțeles Vorbitorii au rezumat cele spuse mai devreme t Cei care nu au participat la întâlnire li s-a cerut să fie mai activi (r) Oamenii au fost mulțumiți pentru participarea lor activă ( ) Feedback-ul a fost stabilit (r) Nu au existat conflicte serioase; nu a existat nicio luptă pentru putere între membrii echipei ( ) Am împărtășit spontan cunoștințele; nu am ascuns celorlalți ceea ce știm lucru in echipa Tabelul (sfârșit) Membrii echipei au vorbit clar (r) Nu ne-am contrazis și am vorbit aceeași limbă; ne-am înțeles și ne-am completat (r) Cu toții ne-am străduit să atingem obiectivele comune ale echipei (r) Am înțeles cu toții scopul muncii echipei, l-am considerat important și l-am aprobat @ Cu toții am avut ocazia să ne exprimăm deschis opiniile și să ne oferim ideile; am putut spune orice ne-am dorit prin discuție deschisă și comunicare liberă (r) Nimeni nu a avut conversații străine între ei (c) Ne-am tratat unul pe altul cu respect și încredere; ne-am simțit în siguranță, știam că toți suntem egali și toți suntem responsabili pentru munca încredințată (c) Fiecare avea propria sa sarcină clar definită: cineva ținea timpul, cineva ținea procesele-verbale, cineva monitoriza respectarea reglementărilor, cineva colecta date etc @ Am aplicat o metodă bine definită și am putut să gândim și să acționăm creativ F Informațiile despre ceea ce lucram erau disponibile pentru toată lumea, iar discuțiile noastre au fost semnificative (c) Ne-am ținut de agendă tot timpul (c) Eram conștienți de responsabilitatea noastră pentru acțiunile pe care le-am planificat; ne angajăm să respectăm deciziile echipei (c) Liderul echipei/președintele întâlnirii a fost, de asemenea, bine pregătit (c) Am dezvoltat coerent și colaborativ idei noi; am căutat constant noi abordări pentru rezolvarea problemei (c) Total puncte Pune cruci lângă numărul necesar de puncte: - niciodată / nu / greșit; - uneori/aproape niciodată; - adesea/de obicei; - întotdeauna/da/corect Comentarii/recomandări: dezvoltarea abilităților de ascultare; folosește ideile altora ca bază pentru ale tale; argumentați constructiv; mai des pentru a rezuma; încurajează-i pe cei care tac să participe mai activ la munca grupului; stăpânește mai bine metoda de a conduce "brainstorming"; articulați mai clar obiectivele întâlnirii; în timpul întâlnirii, să adere la ordinea de zi și să aloce în mod clar responsabilitățile pentru implementarea măsurilor planificate Sursa: [Rampersad, ] - capitolul Proces imbunatatire continua Imaginația este începutul creativității Mai întâi îți imaginezi ceva, apoi vrei ceea ce îți imaginezi și, în final, creezi ceea ce vrei George Bernard Shaw Esențial pentru TQM este îmbunătățirea continuă în întreaga organizație Procesul corespunzător este un ciclu de lucru sistematic și ordonat pentru îmbunătățirea continuă a performanței organizației și îmbunătățirea personală Este o modalitate de a asigura o îmbunătățire consecventă, continuă și graduală pentru a obține calitatea ca concept integrat Pentru a obține o calitate înaltă în toate aspectele, toți angajații organizației trebuie să trateze îmbunătățirea continuă ca pe ceva complet natural Munca în echipă, abilitățile interpersonale și utilizarea corectă a instrumentelor și metodelor discutate mai sus sunt toate necesare pentru a satisface nevoile clienților Prin aplicarea consecventă a acestei abordări și dobândirea abilităților adecvate, puteți întotdeauna satisface nevoile acționarilor dumneavoastră Toate problemele emergente vor fi rezolvate în mod constant, angajații vor începe să vorbească aceeași limbă - limba TQM, iar treptat oamenii vor începe să facă totul corect de prima dată Ciclul de îmbunătățire continuă Procesul ciclic de îmbunătățire continuă trece prin următoarele patru faze (vezi Figura ) [Rampersad, ]: • selecția și definirea procesului", această fază selectează și definește un proces critic care permite implementarea strategiei organizației și este adecvată pentru îmbunătățirea continuă; Proces de îmbunătățire continuă • evaluarea si standardizarea procesului', aceasta faza presupune descrierea, evaluarea si standardizarea procesului selectat; • îmbunătățirea proceselor", aceasta este faza de îmbunătățire continuă a proceselor selectate pe baza ciclului PDCA; • îmbunătățirea personală", aceasta este îmbunătățirea individuală continuă bazată pe ciclul PDCA Selectarea și definirea unui proces Prima fază a ciclului de îmbunătățire continuă se concentrează pe selectarea celui mai important proces de îmbunătățire și identificarea acestuia Pentru asta ai nevoie de: Creați condiții pentru îmbunătățirea continuă a procesului prin dezvoltarea unui tablou de punctaj echilibrat organizațional (OBSC) Sistemul OBSC acoperă misiunea, viziunea, valorile de bază, factorii critici de succes, obiectivele, indicatorii de performanță, obiectivele și măsurile de îmbunătățire a organizației (în contextul a patru aspecte) capitolul activitățile organizației - finanțe, consumatori, procese interne și cunoștințe și învățare; vezi [Kariap, Norton, ]*) Setul de instrumente OBSC este discutat pe scurt în caseta de la p - (A se vedea [Rampersad, ] pentru mai multe despre dezvoltarea și aplicarea OBSC-urilor ) Formați un grup de coordonare, în care managerii ar trebui să ia parte activ Pentru a îmbunătăți în continuare procesul, este necesar să se creeze un mediu în care eforturile de îmbunătățire a performanței și de îmbunătățire personală sunt încurajate și susținute Aceasta trebuie să se bazeze pe o viziune clară asupra organizării a ceea ce dorește să realizeze și încotro vrea să ajungă în viitorul apropiat Identificarea proceselor cheie legate de OBSC; identificați ce procese sunt potrivite pentru dvs în ceea ce privește factorii critici de succes (CSF) Selectați cel mai important proces, cu cea mai mare prioritate Aceasta înseamnă că dintre toate opțiunile posibile și în conformitate cu viziunea și obiectivele organizației, trebuie să alegeți un proces asupra căruia grupul se va concentra în timpul fiecărui ciclu de îmbunătățire De obicei, aceasta înseamnă alegerea unui proces care are în prezent cele mai multe probleme sau unde există cel mai mult loc de îmbunătățire Atribuiți proprietarul procesului selectat** El (sau ea) va fi responsabil pentru îmbunătățirea procesului selectat și, de asemenea, va acționa ca facilitator, persoana care ar trebui să acționeze ca un consilier al proiectului de îmbunătățire în grupul de coordonare El (sau ea) va recunoaște importanța proiectului și, prin urmare, va sprijini echipa de îmbunătățire, o va ține la curent cu progresul și va promova implementarea activității sale Proprietarul procesului este responsabil pentru desfășurarea corectă a procesului și are dreptul de a face modificări la acesta Cereți grupului coordonator sau proprietarului procesului să creeze o echipă de îmbunătățire Lăsați echipa să devină proprietarul procesului selectat * Cartea lui Kaplan și Norton The Strategy Oriented Organization How Balanced Scorecard Organizations Succeed in the New Business Environment" a fost publicată în limba rusă de editura Olimp-Business în În plus, editura Olimp-Business a tradus în rusă și a publicat încă două cărți ale acestor autori populari: "Balanced Scorecard : de la strategie la acţiune" ( ; ) şi "Hărţi strategice Transformarea imobilizărilor necorporale în rezultate materiale" ( ) - Notă ed ** Proprietarul (proprietarul) procesului (proprietarul procesului) este un angajat împuternicit responsabil pentru fluxul și reglementarea eficientă a procesului de afaceri în organizație - Notă traducător Procesul de îmbunătățire continuă Cereți proprietarului procesului și membrilor echipei să definească procesul intenționat Definirea procesului este o condiție prealabilă pentru îmbunătățirea continuă Nu puteți îmbunătăți un proces dacă nu este definit Procesul este transformarea resurselor în rezultate Procesul poate fi caracterizat prin: • consumatorii interni/externi', definirea procesului începe cu definirea consumatorilor interni și externi a rezultatelor acestuia (dacă nimeni nu consumă rezultatele procesului, atunci nimeni nu are nevoie de un astfel de proces); • resurse, adică angajați, capital, materii prime și materiale, informații, opinii ale experților sau orice altceva care este utilizat în acest proces; • procedură - o succesiune de anumite operații interdependente; • rezultate - produse, servicii și informații O organizație poate fi privită ca un sistem de operațiuni interconectate Fiecare proces este o succesiune de operațiuni efectuate de diverse servicii (diviziuni) ale companiei Scopul acestor procese este de a furniza un bun sau un serviciu clienților interni și externi Este important să se facă distincția între procesele cheie și alte procese (auxiliare) Procesele cheie încep cu clientul și se termină cu clientul și urmăresc să adauge valoare clientului Procesele care nu sunt cheie sunt de natură auxiliară Antrenează membrii echipei în utilizarea instrumentelor și metodelor de îmbunătățire și antrenează liderul echipei în coaching eficient Creați un plan de îmbunătățire care să includă, de exemplu, misiunea echipei, titlul proiectului, obiectivele de îmbunătățire, indicatori de performanță, calendarul de revizuire, fondurile necesare și aspecte legate de asigurarea sprijinului pentru schimbare și îmbunătățire (înțelegerea de către managementul superior și depășirea angajatului) rezistență) ) și, în plus, cu consecințele implementării planului În timpul fazei de îmbunătățire a procesului, acest plan va fi actualizat și perfecționat Adunați informațiile necesare, analizați datele și reclamațiile relevante ale clienților și întocmește o descriere scrisă și diagrame de proces capitolul Tabloul de bord echilibrat al organizației Balanced Scorecard (OBSC) al organizației include misiunea generală (corporativă), viziunea, valorile de bază, factorii critici de succes, obiectivele strategice, indicatorii de performanță, obiectivele și măsurile de îmbunătățire (vezi Figura ) Aceste elemente ale tabloului de bord echilibrat sunt împărțite în grupuri în conformitate cu principalele componente ale activităților organizației: ) finanțe: bunăstare financiară Cum văd acționarii compania? Ce înseamnă asta pentru acționarii noștri? SCOR ECHILIBRAT DE ORGANIZARE DE CE EXISTĂM? De ce există organizația noastră? Cine suntem noi? Ce facem? (Unde ne aflăm? Care este unicitatea noastră? Care este scopul existenței noastre? Care este funcția noastră principală? Care este scopul nostru final principal? Pentru cine existăm? Cine sunt cei mai importanți acționari ai noștri? Ce nevoie de bază avem satisface? UNDE MERGEM TOȚI IMPREUNA? Care este cel mai ambițios vis al conducerii organizației noastre? Cum ne vedem viitorul? Pentru ce ne străduim pe termen lung? Ce vrem să realizăm? Încotro ne îndreptăm în viitorul apropiat? Ce viitor comun este de dorit și realizabil pentru noi și ce schimbări îl pot aduce mai aproape? Ce schimbări sunt așteptate pe piață? Pentru ce suntem noi? Ce ne unește? Ce vrem să devenim? Ce este important în atitudinea noastră față de afaceri? Ce credem (valorile noastre morale)? CE NE FACE UNICI? Care este factorul critic de succes pentru organizația noastră? Ce factori sunt esențiali pentru supraviețuirea organizației noastre? Care sunt competențele noastre de bază? CE REZULTATE VREM SĂ OBȚINEM? Ce rezultate măsurabile pe termen scurt ar trebui să obținem? CUM PUTEM MĂSURĂ ACESTE REZULTATE? Ce face ca viziunea și obiectivele organizației să fie măsurabile? Ce valori trebuie atinse? Care sunt sarcinile noastre? CUM VREM SĂ OBȚINEM ACESTE REZULTATE? Cum ne putem realiza obiectivele? Ce măsuri de îmbunătățire vom lua? Cum creăm o platformă pentru dezvoltarea strategiilor? Cum le comunicăm oamenilor? Cum ne asigurăm că învățăm continuu? Figura Probleme legate de elementele OBSC [Rampersad, ] Proces de îmbunătățire continuă ) consumatori externi: satisfactia clientului Cum văd consumatorii compania? Ce înseamnă asta pentru consumatorii noștri? ) procese interne: controlabilitatea procesului Cum putem gestiona procesele cheie de afaceri pentru a crea valoare pentru consumatori? Ce procese ar trebui să acordăm o atenție deosebită pentru a ne satisface în mod constant clienții? ) cunoștințe și învățare: aptitudinile și atitudinile angajaților și capacitatea organizației de a învăța Cum poate compania să aibă succes în viitor? Cum ar trebui să învățăm și să comunicăm pentru a ne schimba în bine și astfel să ne realizăm viziunea? Acest aspect important este explicat în detaliu mai jos Să caracterizăm pe scurt elementele OBSC (vezi [Rampersad, ]) Misiunea organizației Declarația de misiune descrie identitatea organizației și rațiunea existenței acesteia: precizează pentru cine și de ce există, ce nevoi le satisface, care este scopul său final, care este funcția sa principală și cine sunt cei mai importanți factori interesați Întrebările înrudite sunt: Ce fel de activități facem? Ce servicii oferim sau ce produse producem? Pe cine considerăm clienții noștri? În numele cui ne asumăm eforturile? Ce valori unice oferim consumatorului nostru? O declarație bună de misiune detaliază, de asemenea, domeniul de aplicare al organizației în termeni de oameni, clienți, servicii și produse Declarația de misiune definește natura organizației și nu se limitează la nicio perioadă de timp Acest "cod genetic" al organizației este conceput pentru a ajuta angajații să ajungă la o înțelegere comună a scopului principal și să lucreze cu o mai mare eficiență, precum și să explice modul în care organizația lor diferă de ceilalți O declarație de misiune bine formulată și convingătoare mărește alinierea angajaților, îi ajută să lucreze mai intenționat și ajută la crearea unei atmosfere de înțelegere reciprocă în cadrul organizației Viziunea asupra organizației Declarația de viziune a organizației dezvăluie cel mai ambițios vis al conducerii sale Ea reflectă modul în care organizația dorește să-și vadă viitorul, precum și modul în care poate fi adusă mai aproape Declarația de viziune precizează ce dorește organizația să obțină, ce este necesar pentru succesul ei și care sunt factorii critici de succes care o fac unică În plus, îți permite să judeci cum și în ce mod dorește această organizație să se deosebească de celelalte Astfel, oferă o perspectivă asupra competențelor sale de bază (domeniile în care organizația excelează), motivele pentru care consumatorii își folosesc produsele și serviciile și principiile la care aderă angajații săi O declarație de viziune ajută o organizație să identifice competențele de bază pe care trebuie să le păstreze intacte și să înțeleagă unde trebuie să avanseze De asemenea, reflectă principiile etice ale organizației și cultura acesteia Spre deosebire de o declarație de misiune, o declarație de viziune este legată de timp și este legată de obiectivele strategice și de performanța organizației Acești indicatori de performanță fac viziunea măsurabilă O viziune bine formulată stabilește direcția aspirațiilor personale și a activității creative, creează un climat propice schimbării radicale, întărește încrederea angajaților organizației în viitor și eliberează energia oamenilor Împreună, misiunea și viziunea dezvăluie sufletul unei organizații Ele reflectă ambițiile ei colective și au un impact important asupra modului în care angajații simt despre organizația lor capitolul Valorile morale fundamentale Viziunea organizației se bazează, de asemenea, pe un set de valori morale comune, care întăresc consensul angajaților, dăruirea și angajamentul față de organizație și le influențează pozitiv comportamentul Aceste valori morale de bază determină modul în care cineva ar trebui să acționeze pentru a realiza viziunea organizației Ele pot fi folosite ca principii pentru a ghida comportamentul oamenilor la locul de muncă Valorile morale de bază pot fi văzute în modul în care ne tratăm unii pe alții și cum ne tratăm clienții, angajații, acționarii, furnizorii și publicul Dacă principiile morale, normele și valorile angajaților și ale organizației coincid, atunci oamenii, de regulă, lucrează cu bună-credință și cu eficiență maximă Valorile morale de bază trebuie să satisfacă și cerințele eticii Toată lumea din organizație este obligată să acționeze în conformitate cu aceste valori și standarde morale Acestea sunt principiile și fundamentele neschimbate ale activităților organizației, necesare pentru păstrarea unicității acesteia Acestea includ valori spirituale care determină ceea ce reprezintă oamenii care lucrează în organizație Principalele întrebări care apar aici sunt: ce valori morale sunt mai presus de toate pentru noi? Pentru ce suntem noi? Cum relaționăm unii cu alții și cum lucrăm împreună? Cum ne vedem pe noi înșine? Cum ne-ar plăcea să vedem stilul și cultura noastră de conducere? Valorile morale de bază aduc oamenii împreună, acționând ca un compus special care cimentează organizația Ele măresc dedicarea, loialitatea și angajamentul tuturor angajaților săi față de organizație, mai ales dacă aceste valori sunt în concordanță cu aspirațiile lor personale Factori critici de succes ai organizației Un factor critic de succes (CSF) este ceea ce o organizație trebuie să facă mai bine decât altele pentru a supraviețui sau ceea ce este esențial pentru succesul său Astfel de momente critice determină avantajul său competitiv Factorii critici de succes fac ca organizația să dorească să fie diferită și unică pe piață și, prin urmare, sunt relevanți pentru competențele sale de bază Acești factori sunt legați de aspectele deja menționate ale bilanțului de bord și, prin urmare, fac parte integrantă din viziunea organizației Obiectivele organizației Obiectivele organizaționale sunt rezultatele măsurabile pe care o organizație dorește să le atingă Acestea sunt de obicei rezultate așteptate pe care o organizație trebuie să le atingă pe termen scurt pentru a-și realiza viziunea pe termen lung Obiectivele sunt direct legate de factorii critici de succes Cu toate acestea, dezvoltarea unui tablou de bord echilibrat nu prevede exprimarea cantitativă a obiectivelor; aceasta are loc într-o etapă ulterioară în definirea indicatorilor de performanță și a țintelor Pentru fiecare factor critic de succes, există unul sau mai multe obiective care corespund uneia dintre cele patru dimensiuni ale tabloului de bord echilibrat Aceste obiective strategice fac parte dintr-un lanț cauzal, a cărui ultimă verigă este scopul final al organizației Indicatori de performanță a organizației O măsură de performanță (PM) este un indicator asociat cu un factor critic de succes și un obiectiv strategic care vă permite să evaluați modul în care se desfășoară un anumit proces Aceste metrici servesc drept repere în funcție de care se poate evalua progresul către obiectivele strategice Sunt necesare pentru implementarea planurilor strategice Dacă sunt interconectați astfel încât managerii să poată dezvolta un anumit curs de acțiune pe baza lor, atunci ei semnalează în timp util necesitatea revizuirii strategiei organizației pe baza unei evaluări a schimbărilor survenite și a unei comparații a rezultatelor cu norme Prin intermediul indicatorilor de performanță, viziunea și obiectivele organizației devin măsurabile Proces de îmbunătățire continuă Sarcinile organizației O țintă este o valoare țintă pentru un indicator de performanță, o valoare pe care o organizație încearcă să o atingă și care poate fi măsurată prin acel indicator Cu alte cuvinte, sarcinile sunt valori care trebuie obținute Măsuri de îmbunătățire organizațională Măsurile de îmbunătățire sunt acțiuni întreprinse pentru a realiza misiunea, viziunea și obiectivele organizației Măsurile care au cel mai mare impact asupra factorilor critici de succes ai organizației ar trebui implementate mai întâi Sursa: [Rampersad, ] Cum să identifici un proces potrivit pentru îmbunătățirea continuă Pentru a determina care procese sunt potrivite pentru îmbunătățire, fiecare proces de afaceri trebuie să fie împărțit în cât mai multe sub-procese și pași posibil [Rampersad, B] Începeți cu procesele cheie Ca exemplu, luați în considerare cele mai importante procese de la Jet Interior (vezi Figura ) De exemplu, producția la Jet Interior include subprocesele de fabricație, asamblare, vopsire prin pulverizare, inspecție și ambalare Fabricarea, la rândul său, se împarte în livrare, sortare, tăiere, găurire, îndoire, șlefuire etc Ca parte a livrării, putem distinge și operațiuni precum ridicarea, mutarea, coborârea, fixarea etc Acum putem determina, folosind matricea, care procese sunt potrivite pentru noi în ceea ce privește factorii critici de succes Dacă procesul este important, se face marcajul corespunzător în matrice Procesele neesențiale (cu un număr mic de note în matrice) pot fi externalizate Tabelul arată cum Jet Interior a selectat procesele care au fost semnificative din punct de vedere CSF O astfel de delimitare a proceselor de afaceri vă permite să vă faceți o idee despre cele mai importante procese care creează cea mai mare valoare adăugată Acestea sunt cele care ar trebui să facă obiectul unei îmbunătățiri continue și să li se acorde o atenție deosebită Tabelul arată că procesarea, distribuția și gestionarea comenzilor în Jet Interior sunt procese neesențiale, deoarece nu adaugă aproape deloc valoare și, prin urmare, pot fi externalizate Pentru fiecare combinație proces-CSF, vă puteți defini proprii indicatori de performanță (PM) Ele ajută la evaluarea eficacității activităților care sunt critice pentru organizație și au cel mai mare impact asupra gestionabilității proceselor de afaceri Ele oferă managerilor semnale în timp util care le permit să gestioneze eficient compania pe baza evaluării schimbărilor în curs și a comparării rezultatelor acestei evaluări cu normele De exemplu, capitolul Departamente Cercetare de marketing Achizitii Servicii de productie si dezvoltare Câteva procese importante în Jet Interior: • vânzarea către clienți: planificarea vânzărilor, găsirea de noi clienți, gestionarea relațiilor de afaceri, vizitarea clienților, oferirea de produse, procesarea comenzilor de vânzare, primirea plăților și corelarea acestora cu facturile restante; • dezvoltarea de noi produse: comunicarea cu clienții, înțelegerea nevoilor acestora, proiectarea produsului, proiectarea procesului, ajustarea procesului de servicii pentru a satisface nevoile clienților; • achiziții de la furnizori: selectarea furnizorilor, negocierea, încheierea contractelor de aprovizionare, plasarea comenzilor de cumpărare, primirea facturilor, primirea mărfurilor, efectuarea plăților și achitarea facturilor; • onorarea comenzilor: primirea comenzii, procesarea comenzii, planificarea productiei si organizarea distributiei Figura Procese de afaceri în Jet Interior Tabelul CSF și Jet Interior Business Process Matrix Factori critici de succes ai procesului de afaceri (CSF) Motivația angajaților Orientarea către client Calitatea produsului Controlul costurilor Vanzare Primirea unei comenzi Procesarea comenzii XXXXX Achiziții Selectarea furnizorilor Încheierea contractelor de furnizare Plasarea comenzilor de cumpărare Recepția mărfurilor Plata facturilor XXXXXXXXXXXXXX Producție XXXX Distribuția X Controlul X Proces de îmbunătățire continuă într-o organizație orientată către consumatori se folosesc următoarele RM: numărul de reclamații ale consumatorilor; timpul de procesare a reclamației; timpul de reparare; procentul livrărilor la timp și în conformitate cu specificațiile și timpul de procesare a comenzii MR orientate spre îmbunătățirea calității produselor includ: procentul de sacrificare; procentul bunurilor avariate returnate; numărul de pauze de proces și nivelul de calitate Motivația salariaților poate fi apreciată prin următorul PM: procentul concediilor medicale; procentul de întârzieri; productivitatea muncii; procentul de rotație a personalului etc Tabelul prezintă datele pentru Jet Interior ca exemplu, cu unul sau mai multe PM pentru fiecare combinație proces-CSF Câțiva indicatori de performanță posibili sunt prezentați în Tabelul [Rampersad, ] Durată, performanță, eficiență, Tabelul Jet Interior Performance Matrix Factori critici de succes ai procesului de afaceri (CSF) Motivația angajaților Orientarea către client Calitatea produsului Controlul costurilor Vânzare Achiziția comenzii • Procentul vânzărilor per agent de vânzări • Procentul concediilor medicale • Procentul clienților pierduți • Volumul stocului de produse • Disponibilitatea departamentului de vânzări • Procentul abilităților de marketing disponibile • Numărul de reclamații ale clienților • Cota de piață • Creșterea pieței • Gradul de client Fidelitate • Numărul de reclamații ale clienților calitatea produsului • Rentabilitatea procentuală a produselor noi vândute • Cheltuieli de marketing • Reducerea procentuală a cheltuielilor de marketing Procesarea comenzilor • Productivitatea muncii • Rata de rotație • Viteza procesului • Îndeplinirea rapidă a comenzii • Timpul de procesare a comenzii • Numărul de erori de procesare • Rata de eroare în informațiile despre clienți • Eficiență • Cifra de afaceri în marketing Achiziții • Nivelul de satisfacție al personalului de achiziții • Viteza de livrare a comenzilor • Procentul materialelor aprobate • Prețul de achiziție față de piață (sfârșitul tabelului de pe pagina următoare) capitolul Tabelul (sfârșit) Factori critici de succes ai procesului de afaceri (CSF) Motivația angajaților Orientarea către client Calitatea produsului Controlul costurilor Achiziții • Costuri de instruire • Procentul de angajați care simt că sunt gestionați eficient • Timpul necesar unui furnizor pentru a emite o factură • Procentul comenzilor livrate cu întârziere • Procentul comenzilor cu abateri de volum • Procentul retururilor • Fiabilitatea furnizorilor • Achiziții cheltuieli (ca procent din vânzări) • Numărul de furnizori • Numărul de furnizori per articol • Mărimea medie a comenzii ^un furnizor Producție • Rata concediilor medicale • Productivitatea muncii • Valoarea adăugată per angajat • Rata de rotație a angajaților • Reclamațiile clienților • Timp de livrare • Rata de risipă de producție • Rata de respingere în producție • Eficiență • Standarde ISO în procesul de producție • Valoare adăugată • Nivel de calitate • Disponibilitatea mașinii • Costuri de asigurare a calității • Procent de deșeuri de producție • Eficiență a costurilor • Productivitate generală • Rentabilitatea capitalului • Rentabilitatea materialului • Valoarea adăugată la vânzări Distribuție • Procent de concediu medical • Productivitate • Procent de livrări la timp și în conformitate cu specificațiile • Viteza de livrare • Procentul de bunuri returnate deteriorate • Eficiență • Utilizarea depozitului • Nivelul stocurilor • Rata de rotație a stocurilor • Disponibilitatea transportului • Rentabilitatea capitalului Management • Productivitate • Procentul de angajați care consideră munca lor interesantă • Timp de răspuns la o reclamație • Eficiență • Numărul de erori administrative • Viteza de facturare • Vârsta de facturare • Eficiența costurilor Proces de îmbunătățire continuă economia și valoarea adăugată sunt indicatori care joacă un rol important în acest caz Durata unui proces este suma timpului petrecut lucrând și a timpului petrecut în așteptarea procesului respectiv Productivitatea este raportul dintre rezultatele unui proces la resursele cheltuite sau la suma costurilor [Rampersad, ] Eficiența și economia reflectă, de asemenea, productivitatea Eficiența măsoară măsura în care obiectivele sunt atinse Eficiența economică este strâns legată de controlabilitatea procesului, de utilizarea resurselor în timpul executării acestuia, precum și de costurile de operare Aici se aplică următoarea regulă generală: cu cât timpul ciclului este mai scurt, cu atât procesul luat în considerare este mai economic Astfel, eficiența ridicată înseamnă o concentrare puternică pe obiectiv și o economie ridicată - viteză, cost scăzut și controlabilitate mai bună Valoarea adăugată este diferența dintre prețul de vânzare cu amănuntul al unui produs și prețul de achiziție al materiilor prime, materialelor, bunurilor și serviciilor necesare pentru fabricarea produsului Tabelul Exemple de indicatori de performanță posibili Aspect BSC Indicatori de performanță Finanțe • Valoare pentru acționari • Câștiguri • Rentabilitatea investiției • Volumul investiției • Fluxul de numerar • Creșterea veniturilor • Vânzări • Cheltuieli operaționale (Procentul vânzărilor) • Marja de profit • Profitabilitate = Vânzări/Costuri + Dobânda câștigată • Variație procentuală • Productivitate = producție/ resurse = rezultate/costuri • Productivitate reală = rezultate efective/costuri reale • Productivitate așteptată = rezultate așteptate/costuri așteptate • Rezultat = producție = (produse produse x preț de vânzare) + dividende • Productivitatea muncii = rezultat/costuri cu forța de muncă • Costul muncii = om -ore x plata orară • Rentabilitatea capitalului = rezultat/costul capitalului • Costul capitalului = valoarea anuală a proprietății de capital utilizată • Rentabilitatea materialului = rezultatul/costul materialului • Costul materialului = costul materialelor achiziționate - - costul depozitării • Returul altor costuri = rezultat / alte alte costuri (continuarea tabelului de pe pagina următoare) capitolul Tabelul (continuare) Aspect BSC Indicatori de performanță Finanțe • Alte costuri = costul energiei, întreținere, asigurări etc • Rentabilitatea totală = rezultat/ț costuri forței de muncă + costuri de capital + costuri materiale + alte costuri) • Eficiență = rezultat real/rezultat așteptat • Valoarea totală adăugată = vânzări - materii prime, materiale, bunuri și servicii utilizate pentru producerea unui produs • Valoarea adăugată netă = valoarea adăugată totală - amortizarea (deprecierea bunurilor de capital de folosință îndelungată) • Valoarea adăugată pe vânzări anuale • Costurile de achiziție (ca procent din vânzări) • Rata de rotație a stocurilor • Ponderea stocului • Prețul de cumpărare față de piață • Numărul de furnizori • Procentul veniturilor din produse noi Clienți • Cota de piață • Creșterea pieței • Procentul clienților care și-au încheiat relația cu organizația din cauza nemulțumirii față de organizație • Numărul de clienți pe deplin mulțumiți • Gradul de satisfacție a clienților • Numărul de clienți potențiali • Potențialul de venituri • Timpul necesar pentru a răspunde la un reclamație • Timpul necesar pentru soluționarea cauzei reclamației • Gradul de loialitate al clienților • Backlog • Costuri asociate cu pierderea unui client sau câștigarea unui nou client • Subvânzări din cauza nemulțumirii clienților • Numărul de vizite la clienți importanți • Numărul de întâlniri cu grupuri de clienți să-și revizuiască cererile, cerințele, sugestiile și reclamațiile • Numărul de obiective specifice de satisfacție a clienților • Numărul de linii directoare privind satisfacția clienților • Procentul de apeluri telefonice la care s-a răspuns nu mai târziu de al treilea apel • Disponibilitate • Costuri de marketing • Vânzări departamentale marketing • Satisfacția clienților autohtoni • Timp de livrare (timpul dintre plasarea comenzii și livrare) • Timpul necesar pentru a face o ofertă • Procentul comenzilor livrate cu întârziere • Timpul de răspuns la cererea de servicii Proces de îmbunătățire continuă Tabelul (continuare) Aspect BSC Indicatori de performanță Clienți • Numărul de contacte cu clienții • Numărul de sondaje cu clienții • Numărul de cereri de garanție • Numărul de reclamații ale clienților • Procentul de returnări de produse de către clienți • Procentul de clienți mulțumiți de comunicarea cu angajații companiei Procese interne • Economie = cost estimat/cost real • Timp de ciclu = timp de procesare + timp de inspecție + timp de mutare + timp de așteptare (de depozitare) • Eficiența ciclului de producție = timp de procesare / timp de ciclu • Timp de nefuncționare • Număr de avarii • MTBF = timpul mediu între • MTTR = Timpul mediu de reparare • Disponibilitate = MTBF / MTTR • Rata de defecțiuni = (număr de defecțiuni / numărul total de articole testate) x % • Rata de defecțiuni = (număr de defecțiuni / timp de lucru) x % • Timp real de procesare vs timp de așteptare • Disponibilitatea echipamentului = [(timp de producție - timp de nefuncționare) / timp de producție] x % • Timp de eșec (timpul dintre expediere și depunerea unei reclamații) • Timp de facturare • Timp de livrare (timpul dintre comandă și livrare) • Timp necesar pentru a face o ofertă • Procentul de backlog • Timp de răspuns la cerere servicii • Timp de dezvoltare a noilor produse • Procentul vânzărilor de produse noi • Timpul de lansare pe piață • Procentul de concedii medicale • Procentul de sosiri întârziate • Rata de satisfacție a angajaților • Rata de rotație a angajaților • Procentul de angajați care simt că sunt gestionați eficient • Procentul de angajați care simt că sunt gestionați eficient au o muncă interesantă • Procent de formulare completate corect • Procent de comportament corect orientat pe funcție • Nivel de calitate = [(număr de produse - număr de defecte) / număr de produse] x % • Procent de respingeri sau procent de acceptare • Procent de deșeuri • Procent de daune • Procent de returnări (continuarea tabelului de pe pagina următoare) capitolul Tabelul (continuare) Aspect BSC Indicatori de performanță Procese interne • Procentul de accidentări la locul de muncă • Procentul de incidente de siguranță • Procentul de incidente de mediu • Procentul de procese controlate statistic • Procentul de procese cu feedback de calitate în timp real • Procentul de comenzi în așteptare • Fiabilitatea aprovizionării; procentul livrărilor efectuate la timp și conform specificațiilor • Costurile de asigurare a calității sunt formate din: ) costuri interne ale defecțiunilor - costurile asociate cu corectarea erorilor înainte de livrarea produselor, inclusiv cele asociate cu risipa, respingerea, reglarea, timpul de nefuncționare a echipamentelor și a lucrătorilor și reduceri pentru produse de calitate scăzută; ) costuri externe datorate defecțiunii - costurile asociate cu corectarea problemelor după livrarea produsului, cum ar fi costurile de reparații, transport, costuri de călătorie, costuri de înlocuire, costuri ale pieselor de schimb, costuri asociate cu deteriorarea reputației consumatorului, garanție costuri de reparatie si livrare; ) costuri de prevenire a eșecurilor - costurile asociate cu prevenirea costurilor de mai sus, cum ar fi costul proiectării produsului și dezvoltării unui proces de producere a produselor de calitate, planificarea controlului calității, întreținerea preventivă, costurile de capital, costurile de formare în domeniul calității și metode standard de operare; ) costuri de evaluare - costurile asociate cu măsurarea și evaluarea produselor și proceselor (pentru a se asigura că acestea vor îndeplini anumite standarde), cum ar fi costurile de verificare a materiilor prime primite, cercetarea de laborator și achiziționarea de echipamente speciale de testare, efectuarea inspecțiilor, întreținerea contabilitate și audit al calității pentru conformitatea cu ISO Cunoștințe și formare • Productivitatea muncii = producția/costul forței de muncă • Valoarea adăugată pe costul forței de muncă • Valoarea adăugată pe numărul de angajați • Valoarea adăugată pe timp de lucru • Venitul per angajat • Vânzări per angajat • Disponibilitatea informațiilor strategice • Expertiza angajaților în comunicare • Procentul de eșecuri de comunicare • Procentul de abilități disponibile • Numărul de abilități necesare • Numărul de cursuri de formare necesare sau disponibile • Procentul de angajați calificați • Procentul de angajați care sunt instruiți în abilitățile necesare • Procentul de angajați care nu au abilități critice • Costuri de formare a personalului • Formare managerială costuri • Costuri de formare (procent din vânzări) Proces de îmbunătățire continuă Tabelul (sfârșit) Aspect BSC Indicatori de performanță Cunoaștere și învățare • Numărul de probleme rezolvate • Numărul de sugestii per angajat • Numărul de sugestii implementate • Informații strategice adecvate (ca procent din informațiile disponibile) • Procentul de specialiști în domeniul potrivit • Rata de utilizare a noilor tehnologii • Procentul de informații strategice abilități importante disponibile • Timpul mediu pe care un angajat îl petrece pe una și aceeași funcție • Procentul de angajați ale căror aspirații personale coincid cu cele comune organizației Sursa: [Rampersad, ] Cum se definește un consumator Alte lucrări în această etapă sunt legate de identificarea nevoilor clienților care trebuie luate în considerare la elaborarea măsurilor de îmbunătățire, precum și colectarea datelor despre clienți și reclamațiile acestora Pentru a face acest lucru, trebuie să răspundeți la următoarele întrebări • Ce produse producem, ce servicii oferim și ce putem oferi? • Cine sunt clienții noștri și cum obțin ei ceea ce avem de oferit? • Ce vor și ce așteaptă de la noi? Răspunzând în mod constant la aceste întrebări, vom putea să ne înțelegem mai bine clienții, iar produsele sau serviciile noastre vor fi mai potrivite cu cererea pieței Ce produse producem, ce servicii oferim? si ce putem oferi? Este important să vă definiți produsul sau serviciul cât mai specific posibil Aceasta vă va arăta ce funcții îndepliniți de fapt ca furnizor Cu cât definiți mai specific produsul sau serviciul dvs , cu atât puteți satisface mai multe nevoi ale clienților Cine sunt clienții noștri și cum obțin ceea ce au nevoie? ce putem oferi? Conform conceptului de TQM, este important să înțelegem întregul lanț de consumatori Aceasta înseamnă că trebuie să-ți cunoști bine toți clienții Este necesar să se studieze cu atenție nevoile fiecărui consumator în mod individual, luând în considerare nu numai extern, ci și capitolul Ceea ce o companie crede că își dorește clientul nu este neapărat ceea ce compania crede că poate oferi; acest lucru, la rândul său, nu este neapărat același cu ceea ce oferă de fapt compania; oferta sa nu este neapărat ceea ce consumatorul percepe, ceea ce, din nou, nu este neapărat ceea ce consumatorul își dorește cu adevărat Sursa: [Philips, ] consumatorii casnici La urma urmei, dacă o companie nu satisface nevoile consumatorilor săi interni, cum poate satisface nevoile consumatorilor externi? Toți angajații ar trebui să fie capabili să determine gradul de satisfacție a clienților Este necesar să se pornească de la faptul că angajații diferitelor departamente și divizii acționează unii cu alții atât ca consumatori, cât și ca furnizori Consumatorul este veriga următoare în lanțul operațiunilor de producție Combinarea angajaților individuali în clienți și furnizori elimină barierele tradiționale dintre departamente Orice angajat al companiei îi furnizează ceva colegului său și, prin urmare, unul funcționează ca furnizor intern, iar celălalt ca consumator intern Într-o organizație, fiecare trebuie să se întrebe periodic cine sunt clienții lor interni și cum își pot satisface nevoile Pentru a ilustra această abordare, caseta de la p , este furnizată o listă de întrebări pentru identificarea clienților casnici, care a fost folosită de Hewlett-Packard [Rees, Rigby, ] În acest scop, fiecare divizie a companiei și-a pus șapte întrebări, cele mai importante pentru înțelegerea activităților sale Ce vor ei și ce așteaptă de la noi? În calitate de furnizor, trebuie să încercați să determinați ce au nevoie și ce doresc clienții dvs Comunicarea este extrem de importantă aici Vorbește cu clienții tăi: întreabă-i ce părere au despre produsul sau serviciul tău; afla cum il folosesc; încercați să aflați ce își doresc cu adevărat, de ce este benefic pentru ei să vă cumpere produsul, ce nevoi îi satisface, ce îi face să-l cumpere iar și iar Pune-ți următoarele întrebări: Ce nevoi sau așteptări au clienții tăi? Pe care dintre ei îl cunoști? În ce măsură poți satisface nevoile și așteptările clienților tăi? Dacă nu îi poți satisface, ce părere au clienții tăi Proces de îmbunătățire continuă Lista de verificare pentru identificarea clienților interni Hewlett-Packard Cine sunt clienții mei? De ce au nevoie? Care este produsul (serviciul) meu? Care sunt așteptările și criteriile clienților mei? Produsul (serviciul) meu corespunde așteptărilor lor? Care este procesul de producere a produselor mele (furnizarea serviciului meu)? Ce trebuie făcut pentru a îmbunătăți acest proces? Metoda de rezolvare a problemelor Selectați un aspect al problemei de calitate Descrie acest aspect Definiți un proces Desenați o diagramă a succesiunii operațiilor Selectați un indicator de performanță a procesului Efectuați o analiză cauzală Colectați și analizați date Identificați principalele motive pentru nivelul actual de calitate Elaborați un plan de îmbunătățire Implementați acest plan Colectați și analizați din nou datele Stabilește dacă ți-ai atins obiectivul Dacă da, documentați rezultatele și standardizarea procesului de schimbare motive pentru asta? Ascultă cu atenție tot ce spun ei și notează care relații client-furnizor trebuie îmbunătățite O bună oportunitate de a îmbunătăți orientarea organizației către clienți este oferită prin colectarea datelor despre clienți, analizarea reclamațiilor acestora și evaluarea comparativă Este deosebit de important să aflați părerea consumatorilor despre produsele sau serviciile dvs Pentru a face acest lucru, puteți efectua sondaje pentru consumatori, interviuri telefonice și puteți organiza mese rotunde cu participarea cumpărătorilor sau a clienților dumneavoastră Cea mai utilă modalitate de a afla ce crede consumatorul și la ce se așteaptă este prin sondaje între oameni De regulă, diferite organizații folosesc chestionare diferite pentru aceasta În insertul de la p oferă câteva sfaturi pentru a vă ajuta să formulați corect aceste întrebări [Philips, ] capitolul Cum îți formulezi întrebările? • Puneți întrebări ale căror răspunsuri pot declanșa acțiuni Este necesar să poți folosi cumva răspunsul primit • Pune întrebări la care se poate răspunde Este important ca consumatorul să poată răspunde la întrebarea care i se pune • Pune întrebări clare Este necesar ca consumatorii să înțeleagă sensul întrebărilor dumneavoastră și să nu se îndoiască de scopul pentru care sunt adresați Întrebarea trebuie să fie specifică Nu pune întrebări complexe care necesită răspuns la mai mult de o propoziție • Nu intra în prea multe detalii Dacă doriți să aflați altceva, puteți oricând să aveți o conversație suplimentară cu unul dintre consumatori la sfârșitul sondajului • Pune întrebări cu răspunsuri limitate Acest lucru va permite consumatorului să răspundă rapid și precis • Întrebările trebuie să pară relevante pentru consumator Nu atingeți articolele speciale despre care analiza sondajului consumatorilor sugerează că nu sunt esențiale • Întrebați clientul despre satisfacția lor generală De exemplu: ținând cont de toate aspectele de mai sus, spuneți-mi cât de mulțumit sunteți de furnizorii despre care discutăm aici? • Ultima întrebare ar trebui pusă de consumator Întrebați întotdeauna la sfârșitul interviului ce întrebare consideră clientul importantă, dar care nu a fost pusă • Ar trebui să existe câteva întrebări Întregul sondaj nu trebuie să dureze mai mult de minute Dacă lista de întrebări este prea lungă, consumatorul își va pierde răbdarea și va răspunde cumva la întrebările rămase Plângerile consumatorilor ar trebui să fie considerate pozitiv ca o oportunitate de a învăța din greșelile dumneavoastră și de a îmbunătăți procesul pe această bază, astfel încât reclamațiile să nu apară din nou În acest sens, vă propun o metodă de analiză expresă care vă permite să vă faceți o idee despre gradul de orientare către client al organizației Analiza expresă a orientării spre consumator Tabelul ilustrează o metodă de analiză expresă a gradului de orientare către client al unei companii Trebuie să răspundeți la de întrebări [Rampersad, ], care sunt grupate în cinci grupe: ) probleme generale, ) stil de management, ) viziune strategică, ) procese interne și ) resurse umane Pe baza acestei liste de întrebări, evaluați în ce măsură organizația dvs este centrată pe client și, ca echipă, determinați de ce este tipic pentru dvs Completați formularul din Tabelul notând afirmațiile care sunt cele mai relevante pentru organizația dumneavoastră Folosiți o explicație a sistemului de notare ( - nu, - într-o oarecare măsură, - da) Însumați scorurile pe coloane Dacă scorul total este aproape de , orientarea către clienți a companiei dumneavoastră este ridicată Un scor de aproximativ sugerează contrariul Proces de îmbunătățire continuă Discutați rezultatul cu echipa dvs și subliniați ce s-ar putea face mai bine în organizația dvs Angajații Global Aig au completat, de asemenea, acest formular pentru a evalua gradul companiei lor de concentrare pe clienți (a se vedea crucile din Tabelul ) Scorul total în acest caz a fost de , ceea ce înseamnă că orientarea către consumator în Global Aig lasă de dorit în unele privințe Acolo unde o unitate este indicată în tabel, este foarte posibil să se implementeze măsuri de îmbunătățire Multe dintre recomandările pentru îmbunătățirea concentrării asupra clienților pot fi aplicate și pentru a vă îmbunătăți relația cu furnizorii externi Tratați furnizorii ca și cum ar fi o parte integrantă a organizației dvs Ascultă-le ideile de colaborare, construiește echipe de colaborare, încurajează-i să facă sugestii, ajută-i să-și îmbunătățească propriile procese Construiți încredere și respect reciproc, răsplătiți-i atunci când se îmbunătățesc, sărbătorește-ți succesele cu ei, implică-i în dezvoltarea de noi produse și procese și devii tu însuți cel mai bun client al lor Dacă vă extindeți cultura de îmbunătățire continuă și de învățare la toți furnizorii dvs , atunci calitatea resurselor dumneavoastră se va îmbunătăți suficient pentru a vă permite să vă atingeți obiectivele de îmbunătățire Minimizați numărul de furnizori cât mai mult posibil - lăsați doar câțiva dintre cei mai buni furnizori, orientați spre îmbunătățire, care s-au dovedit în TQM și sunt gestionați eficient Cu ei încheiați un acord de parteneriat pe termen lung Tabelul Analiză expresă a orientării către consumator (pe exemplul Global Аіг) Întrebări Da Oarecum Nu Probleme comune Știi cine sunt clienții tăi și câți? Ascultați cu atenție toți clienții dvs x și ești interesat de statutul lor? Realizați în mod regulat sondaje pentru consumatori, Zx legate de produsele și serviciile dvs ? X Sunt toți angajații dumneavoastră la curent cu rezultatele acestor sondaje? V-ați segmentat clienții pe baza X cererile lor? Puteți spune că mai mult de % dintre clienții dvs X destul de multumit de munca ta? Puteți anticipa noi solicitări X consumatori? Tratezi fiecare client ca unic x partener? Reclamațiile consumatorilor sunt procesate în termen de două zile X Și dacă cauza lor este eliminată într-o săptămână? X (continuarea tabelului de pe pagina următoare) capitolul Tabelul (continuare) Întrebări Da Oarecum Nu Probleme comune Cereți clienților nemulțumiți să vă informeze despre reclamațiile lor? Zx Luați măsuri suplimentare și furnizați servicii suplimentare din proprie inițiativă pentru a vă satisface clienții? X Aveți un birou de asistență pentru clienți? X Știi ce procent de consumatori își încheie relația cu tine în fiecare an din cauza nemulțumirii? X Puteți spune că toate reclamațiile din organizația dumneavoastră sunt înregistrate și analizate sistematic? X Organizația dumneavoastră are o procedură specială de răspuns la reclamații și se poate spune că este respectată în mod constant? X Măsurați loialitatea clienților? X Consiliați în mod regulat consumatorii cu privire la produsele sau serviciile care se potrivesc cel mai bine nevoilor acestora? x Știi cât te costă să pierzi un client? X Stii cat te costa sa achizitionezi un nou client? X Știi cât de mult pierzi în vânzări ca urmare a nemulțumirii clienților? x Mențineți și dezvoltați relații cu clienții dvs ? Zx Organizați în mod regulat întâlniri cu grupuri de consumatori pentru a afla despre nevoile, dorințele, ideile și reclamațiile acestora? X Stil de conducere Conducerea dumneavoastră recunoaște nevoia de orientare către client? Zx Știu managerii câte reclamații se primesc în fiecare an? x Sunt managerii conștienți de necesitatea de a satisface nevoile clienților și acționează în consecință? Zx Este satisfacția clienților parte din declarația de viziune a organizației dumneavoastră? Zx A fost comunicată această viziune tuturor angajaților și clienților dumneavoastră? x Managementul urmărește tendințele majore și este capabil să anticipeze noi tendințe? x Dau managerii un exemplu de atitudine prietenoasă față de consumatori? Zx Sunt managerii deschiși la sugestiile și ideile consumatorilor? Zx Recompensează managementul angajații personali care au contribuit în mod deosebit la îmbunătățirea satisfacției clienților? x Își încurajează compania pe managerii să mențină relații bune cu consumatorii? x Consumatorii pot contacta managerii în orice moment? X Putem spune că toți managerii comunică în mod regulat cu consumatorii? X Gradul de satisfacție a clienților corespunde evaluărilor managerilor dumneavoastră? x Proces de îmbunătățire continuă Tabelul (continuare) Întrebări Da Oarecum Nu Stil de conducere Se poate spune că dorințele consumatorilor sunt în mod constant luate în considerare în procesul decizional? x Este posibil să spunem că managerii de top sunt implicați personal în reclamatiile consumatorilor? X Viziune strategică Are compania cel puțin cinci obiective pentru a-și consolida orientarea către clienți și performanța aferentă? activități formulate în bilanțul corporativ sau în planurile strategice de afaceri? Zx Au fost elaborate strategii pentru următorii ani e-business conceput pentru a îmbunătăți satisfacția consumatorilor? x Se poate spune că strategia de orientare asupra consumatorului este comunicată în mod regulat tuturor angajaților? x Poți spune că sprijini cu tot parteneriate cu consumatorii bazate pe respect și încredere reciprocă? X Le garantați clienților dumneavoastră un nivel minim de serviciu și/sau satisfacție totală? Zx Evaluezi constant comparativ cu mai mari satisfacția clientului? X Vă implicați clienții în implementare masuri de imbunatatire? X Poți spune că toți angajații tăi lucrează la consolidare orientare spre consumator? X Aveți linii directoare clare de management pentru optim satisfacerea nevoilor consumatorilor? X Considerați informarea consumatorilor drept o strategie strategică un tip de activ extrem de important? Zx Aveți o bancă de date în care sunt introduse toate caracteristicile consumatori? X Procese interne Aveți proprietari de procese desemnați să supravegheze pentru procesele de afaceri? x Sunt bunurile livrate (sunt serviciile furnizate) la timp, satisfacerea asteptarilor consumatorilor? x Capabilitățile dvs telefonice permit, fax, e-mail, etc comunica în modul în care preferă clienții tăi? x Se poate spune că în mai mult de % din cazuri telefonul în organizația dumneavoastră se potrivesc cel târziu după a treia apel? Este posibil să spuneți că fiecare proces din compania dumneavoastră este organizat astfel încât să corespundă optim cu Zx asteptarile consumatorilor? x Aceste așteptări se reflectă în performanță companii? x Organizația dumneavoastră a implementat un sistem de management? managementul relațiilor cu clienții (CRM)? X Folosiți scoruri de satisfacție a clienților ca indicator al îmbunătățirii procesului? Zx (sfârșitul tabelului de pe pagina următoare) capitolul Tabelul (sfârșit) Întrebări I Da | parțial j nr Procese interne Vă implicați clienții în dezvoltarea de noi produse (servicii)? X Evaluezi și satisfacția clienților tăi interni? X Sunt angajații personal responsabili pentru rezolvarea problemelor consumatorilor? x Luați în considerare nevoile clienților atunci când îmbunătățiți produsele și procesele și când dezvoltați produse noi? x Unitățile suport din organizația dumneavoastră garantează calitatea muncii lor? X Poate personalul dvs de marketing să petreacă atât de mult timp corectând o eroare a clientului cât este necesar? X Resurse umane Aveți recompense suplimentare pentru angajații care demonstrează în mod constant o abordare centrată pe client a muncii lor? Zx Organizați vizite regulate la clienți pentru angajații dvs ? x Sunt angajații dvs de contact direct liberi să ia decizii privind satisfacerea nevoilor lor? X Interesele angajaților tăi și ale clienților tăi sunt aliniate? x Îți încurajezi angajații să vină cu idei de modalități de îmbunătățire a satisfacției clienților? Zx Aveți un program de instruire privind satisfacția clienților pentru noii angajați? X Se ține cont de orientarea către client și de îmbunătățirea continuă atunci când decideți asupra unei promoții? x Personalul dvs de marketing primește cel puțin două săptămâni de formare de orientare către clienți în fiecare an? X Total puncte Încercuiește numărul corect de puncte: - nu, - oarecum, - da Sursa: [Rampersad, ] Evaluarea și standardizarea proceselor Când ciclul de îmbunătățire intră în a doua fază (vezi Figura ), ar trebui să scrieți o descriere detaliată a procesului selectat și să verificați dacă ați surprins corect esența acestuia Aceasta presupune standardizarea procesului, evaluarea și testarea eficacității acestuia, identificarea deficiențelor, analiza problemelor existente etc Pe baza dovezilor, arăți că ai un proces de afaceri care va satisface nevoile clienților Întocmiți o diagramă a procesului selectat și evaluați efectul acestuia Proces de îmbunătățire continuă activitate, folosind indicatorii de performanță definiți anterior Prin standardizarea unui proces, stabiliți cea mai bună modalitate de a face acest lucru ca normă Este un mijloc de a defini un proces și de a vă asigura că toată lumea îl înțelege în același mod; asigurați-vă că procesul se desfășoară în același mod de fiecare dată Având standarde clare de proces, oamenii știu că își fac treaba corect Aceste norme stau la baza imbunatatirii continue: pentru a imbunatati un proces, trebuie mai intai sa-l descrii si sa-l intelegi, asa cum pentru a ajunge la destinatie, mai intai trebuie sa stii unde te afli Fixarea celor mai bune metode de lucru disponibile astăzi este, de asemenea, necesară pentru a preveni revenirea la vechile obiceiuri Astfel de instrucțiuni de lucru ar trebui să includă măsuri adecvate bazate pe măsurători de performanță și adaptate nevoilor clienților În plus, în această etapă, ar trebui să se determine ce indicatori trebuie măsurați pentru a controla și gestiona abaterile în timpul procesului și în ce măsură anumite norme (metode de lucru) trebuie ajustate pe baza unei astfel de verificări Este necesar să se stabilească limite de control pentru modificarea fiecărui indicator, pe baza informațiilor despre clienți și a datelor privind performanța procesului În acest fel, eficacitatea procesului luat în considerare poate fi măsurată și adusă în conformitate cu o normă care reflectă cel mai bun mod de realizare a procesului disponibil în prezent Această fază include și: • informarea angajaților despre norme și crearea condițiilor pentru utilizarea pe scară largă a acestor instrucțiuni în organizație; • instruirea angajaţilor în standarde; • Asigurarea că informațiile despre reglementări sunt disponibile și că respectivele reglementări sunt respectate Astfel, principalul lucru în această fază este definirea și descrierea procesului selectat, evaluarea acestuia folosind tabloul de bord echilibrat al performanței organizației, analiza datelor disponibile despre proces, efectuarea unei analize cauza-efect și identificarea cauzelor fundamentale ale problemelor Îmbunătățirea procesului În faza de îmbunătățire, procesul selectat este îmbunătățit continuu (vezi Figura ) prin repetarea continuă a ciclului PDCA Acest ciclu, la rândul său, include următorii pași (vezi Figura ) • Plan Actualizați și perfecționați planul de îmbunătățire dezvoltat în faza de selecție și descriere a procesului Definiți obiectivele, conturați măsurile de îmbunătățire, indicați modul în care acestea se raportează capitolul Balanced Scorecard al organizației și să dezvolte soluții pentru a îndeplini cerințele și a elimina cauzele problemelor Aici este necesar să menționăm rezultatele așteptate, consecințele, condițiile limitative și factorii de reglementare (timp, bani, calitate și organizare) Figura arată ce metode pot fi utilizate pentru a planifica îmbunătățiri • Fă-o Rulați mai întâi planul de îmbunătățire la o scară limitată (faceți mici modificări procesului): încercați alegerile, experimentați și educați membrii echipei cu privire la instrumentele și tehnicile de îmbunătățire • Verifica Evaluați impactul schimbării dvs , verificați rezultatele măsurilor de îmbunătățire folosind indicatori de performanță; evaluați măsura în care aceste măsuri pot contribui la atingerea obiectivelor dvs și comparați rezultatele cu normele sau cu ceea ce ar trebui să fie în teorie Începeți de la capăt dacă este necesar • Ia măsuri Implementați îmbunătățiri dovedite, controlați procesul, faceți modificările finale ale acestuia, evaluați rezultatele, îmbunătățiți continuu procesul și monitorizați-i performanța, documentați succesele, standardizați posibilele modificări ale procesului și sărbătoriți-vă realizările Păstrarea evidențelor este esențială pentru ca alții să beneficieze de experiența ta și eforturile tale să fie remarcate De asemenea, trebuie să actualizați periodic definiția procesului și să rescrieți standardele relevante pentru a reflecta noul mod în care este efectuat procesul Standardizarea proceselor presupune că practicile de lucru existente sunt ajustate sau înlocuite și că toți angajații implicați ar trebui să fie conștienți de schimbări Puneți informațiile despre noile metode de lucru la dispoziția tuturor angajaților cât mai repede posibil, oferiți instruire pentru noile metode de lucru și asigurați-vă că acestea sunt încorporate ferm în practica zilnică Rugați interpreții să documenteze aceste practici Aceștia trebuie să mențină documentația standardelor și să o actualizeze astfel încât să reflecte întotdeauna cele mai bune practici disponibile în prezent pentru realizarea sarcinii Comunicarea, organizarea feedback-ului și asigurarea unei atitudini pozitive față de îmbunătățiri sunt, de asemenea, de mare importanță în această etapă Dacă ciclul PDCA se repetă în mod constant, atunci variabilitatea procesului este în scădere constantă, iar rezultatele acestuia se îmbunătățesc continuu Tabelul enumeră principalele funcții îndeplinite în timpul primelor trei faze ale ciclului de îmbunătățire (vezi și [Pentagon, ]) Proces de îmbunătățire continuă Figura Metode care pot fi folosite pentru a planifica îmbunătățiri [Hansen, ] Funcții principale îndeplinite în timpul primelor trei faze ale ciclului de îmbunătățire Tabelul Selecția și definirea proceselor Evaluarea și standardizarea proceselor Îmbunătățirea procesului Stabiliți calea pentru îmbunătățirea procesului • Dezvoltați un OBSC • Recunoașteți nevoia de schimbare • Educați membrii echipei cu privire la principiile TOM • Dezvoltați o viziune pentru organizație • Implementați OBSC în organizație • Înarmați-vă cu o nouă abordare pe termen lung • Senior managementul trebuie să demonstreze sprijinul pentru noul demers • Îndepărtarea motivelor de teamă • Îndepărtarea obstacolelor evidente în calea îmbunătățirilor • Consolidarea atenției asupra clienților • Înțelegerea nevoilor și așteptările clienților • Recompensează eforturile individuale Evaluează procesul • Descrie în detaliu procesul ales • Evaluează și testează eficacitatea acestuia • Identificați punctele slabe ale procesului • Analizați problemele existente • Efectuați o analiză cauză-efect • Identificați cauzele fundamentale ale problemei • Evaluați stabilitatea procesului • Analizați cauzele specifice ale abaterilor • Eliminați aceste cauze • Faceți procesul controlabil Standardizarea procesului • Standardizarea procedurilor de operare • Informați angajații cu privire la aceste standarde max • Analizați datele procesului • Actualizați planul de îmbunătățire • Definiți obiectivele de îmbunătățire • Specificați acțiunile de îmbunătățire • Definiți indicatorii de performanță a procesului • Definiți strategia de colectare a datelor • Efectuați instruire pentru planul de îmbunătățire • Continuați cu planul • Efectuați o analiză cauză-efect • Dezvoltați soluții • Încercați soluții selectate • Experimentați cu schimbarea procesului • Obțineți și analizați date • Găsiți modele în schimbarea datelor • Comparați datele cu teoria (sfârșitul tabelului de pe pagina următoare) capitolul Tabelul (sfârșit) Selecția și definirea proceselor Evaluarea și standardizarea proceselor Îmbunătățirea procesului • Stimulați gândirea creativă • Informați și implicați toți angajații • Discutați TOM în întreaga organizație • Implicați clienții și furnizorii • Identificați nevoile de formare • Faceți din formare și educație o prioritate • Recunoașteți și recompensați realizările învățării • Consolidați conducerea • Formați un grup de conducere Selectați un proces pentru Îmbunătățiri • Identificarea proceselor critice legate de OBSC • Identificarea oportunităților existente • Prioritizarea și selectarea proceselor critice • Desemnarea unui proprietar de proces • Crearea unei echipe de îmbunătățire • Formarea membrilor echipei cu privire la instrumentele și tehnicile de îmbunătățire • Discutați cu echipa viziunea și strategia de afaceri a organizației Definiți o proces • Descrieți procesul • Întocmește o diagramă de flux a procesului • Definiți relația furnizor-client • Identificați măsurile cheie pentru a satisface nevoile și așteptările clienților • Selectați un sistem de notare adecvat • Întocmește un plan de îmbunătățire • Adună informațiile necesare • Educați oamenii cu privire la aceste standarde • Educați oamenii cu privire la standarde • Evaluați rezultatele folosind standarde • Identificați abaterile de la standarde • Identificați cauzele fundamentale ale abaterilor • Analizați cauzele comune ale abaterilor • Reduceți abaterile procesului • Evitați abaterile repetate de la standard • Simplificați procesul • Faceți tolerant la erori de proces • Introducerea unui sistem de întreținere productivă totală (TPM) • Documentarea îmbunătățirii standardelor • Revizuirea standardelor • Documentarea lecțiilor învățate • Colectarea datelor privind performanța procesului • Evaluarea impactului și verificarea rezultatelor • Stabilirea dacă s-au înregistrat progrese obiective de îmbunătățire • Notați abaterile de la plan • Identificați cauzele fundamentale ale abaterilor • Eliminați imediat cauzele specifice • Găsiți soluții alternative • Implementați îmbunătățiri dovedite • Faceți procesul controlabil • Faceți modificări permanente procesului • Evaluați Păstrați rezultatele • Continuați să colectați și să analizați datele • Monitorizați continuu procesul • Evitați abaterile repetate de la standard • Reproiectați produsele sau procesele • Documentați îmbunătățiri ale eficienței • Standardizați schimbarea • Documentați îmbunătățirea procesului • Repetați ciclul PDCA • Documentați rezultatele • Oferiți prezentare • Evaluați echipa practici • Evaluează rezultatele proiectului • Planifică pașii următori • Sărbătorește încheierea ciclului de îmbunătățire • Recompensează oamenii pentru utilizarea principiilor TOM • Selectează un nou proces de îmbunătățire Proces de îmbunătățire continuă perfecţionare personală "Motorul" schimbării organizaționale este efortul colectiv al tuturor angajaților de a se îmbunătăți pe ei înșiși, de a-și îmbunătăți performanța și de a îmbunătăți performanța organizației lor În procesul de auto-îmbunătățire, fiecare angajat poate folosi metodele binecunoscute de lucru individual asupra lui însuși În acest scop, indivizii ar trebui să își dezvolte și să utilizeze propriul bilanț personal (PBSC) care se potrivește cu cel al organizației lor PBSC constă dintr-o misiune personală, viziune, roluri cheie, factori critici de succes, obiective, măsuri de performanță, obiective și măsuri de îmbunătățire (defalcate în patru dimensiuni: finanțe, clienți, procese interne și cunoștințe și învățare; vezi [Rampersad, ) ]) Conceptul de așa-numit auto-coaching va fi discutat mai detaliat în secțiunea următoare În această a patra fază, lucrătorii se concentrează pe îmbunătățirea continuă a abilităților și comportamentului lor, care servește drept bază pentru dezvoltarea lor individuală, succesul personal și creșterea bunăstării lor (vezi Figura ) De asemenea, acest lucru repetă în mod constant ciclul PDCA, care în acest caz constă din următoarele faze • Plan Dezvoltați-vă tabloul de bord echilibrat individual (PBSC) pentru a se potrivi cu tabloul de bord echilibrat al organizației Selectați din acest sistem o măsură importantă de îmbunătățire personală pe care doriți să o implementați (precum și obiectivele personale, indicatorii de performanță și obiectivele corespunzătoare) Discutați elementele legate de muncă ale PBSC cu supervizorul dumneavoastră Deoarece timpul și resursele pe care le puteți cheltui pentru auto-îmbunătățire depinde în mare măsură de sprijinul supervizorului dvs , trebuie mai întâi să obțineți aprobarea acestuia înainte de a utiliza PBSC Discutați elementele PBSC care nu sunt legate de muncă cu persoane în care aveți încredere (supervizor, colegi, subordonați, clienți, membri ai familiei etc ) • Fă-o Implementați mai întâi îmbunătățirea la scară limitată Alegeți măsura de îmbunătățire personală cu cea mai mare prioritate, începeți să o implementați și obțineți părerea șefului, a colegilor, a subordonaților, a clienților sau doar a celor în care aveți încredere Cereți-i să vă ofere comentariile și gândurile lor Acordați o atenție deosebită la ceea ce nu ești puternic și la obiceiurile care te interferează și duc la consecințe triste • Verifica Evaluează rezultatele utilizând indicatori și obiective de performanță personală selectate; stabiliți dacă aveți capitolul obiectivele dvs și ajustați-vă tabloul de bord echilibrat individual, după cum este necesar Analizând PBSC cu prietenul tău apropiat și astfel învățând din experiența ta, vei crește constant pe tine însuți • Ia măsuri Implementați o măsură dovedită de îmbunătățire personală (adică, faceți modificări adecvate în comportamentul dvs ), evaluați rezultatele personale, scrieți un raport despre experiențele dvs , îmbunătățiți continuu modul în care acționați și gândiți și monitorizați constant acest proces ELABORAȚI UN PLAN DE ÎMBUNĂTĂȚIRE • Proiectați-vă PBSC • Selectați o măsură importantă de îmbunătățire, precum și obiective personale relevanți, indicatori de performanță și ținte • Discută-le cu șeful/prietenul tău FACEȚI SCHIMBAREA • Implementați o măsură dovedită de îmbunătățire personală • Evaluați rezultatele personale • Documentați-vă experiența • Îmbunătățiți continuu modul în care acționați și gândiți și monitorizați continuu Plan Do Verifica IMPLEMENTAȚI PLANUL DE ÎMBUNĂTĂȚIRE LA SCĂRĂ LIMITĂ • Începeți să implementați măsura aleasă și obțineți părerea șefului dvs sau prieten • Aplicați mai întâi măsura la scară limitată • Colectați date act acest proces • Repetați întregul ciclu de la început VERIFICATI DACA ESTE EFECT • Analizați rezultatele obținute folosind indicatorii și obiectivele de performanță personale selectate • Stabiliți măsura în care v-ați atins obiectivele personale • Ajustați-vă bilanțul individual, dacă este necesar • Ce ai invatat? Figura Ciclu PDCA individual [Rampersad, ] Procesul de îmbunătățire continuă Repetarea continuă a ciclului PDCA pentru îmbunătățirea personală vă va permite să vă cunoașteți mai bine pe voi înșivă și mediul dumneavoastră și să creșteți eficacitatea propriei activități Îmbunătățirea personală este un proces de învățare ciclic în care odată ce ați finalizat o măsură de îmbunătățire, veți selecta o altă măsură (cel mai mare prioritate rămasă) din PBSC și veți începe să lucrați la ea Urmând această procedură, tu însuți vei fi în mod constant mulțumit de munca ta, iar alții vor fi mulțumiți de ea, deoarece eficiența acesteia va crește continuu Procedând astfel, vei crea o bază solidă pentru a-ți maximiza abilitățile și a-ți crește propria bunăstare Dacă doriți să îmbunătățiți învățarea colectivă sau să faceți schimbări în companie, organizați cursuri extracurriculare PBSC În timpul acestor sesiuni de grup de două ore (eventual în timpul unui prânz de afaceri), fiecare participant ar trebui să vorbească despre PBSC-ul său și rezultatele implementării măsurilor de îmbunătățire personală Din întrebările care i se vor pune și din reacția la prezentarea sa, el va putea înțelege mai bine punctele tari și punctele slabe ale propriului PBSC și, prin urmare, să facă modificări mai informate la acesta Tabelul enumeră ce ar trebui să faceți în această ultimă fază a ciclului de îmbunătățire Pentru a monitoriza continuu schimbarile semnificative ale cererii clientilor, ciclul de imbunatatire trebuie repornit si trebuie reselectat procesul adecvat pentru imbunatatirea continua Alegând procese de îmbunătățit din nou și din nou, puteți satisface în mod constant nevoile clienților, iar organizația dumneavoastră se poate înțelege mai bine pe sine și mediul său extern Alegând din ce în ce mai multe măsuri de îmbunătățire personală din PBSC-ul dvs , veți crește constant, așa cum am menționat deja, eficacitatea muncii dvs Tabloul de punctaj echilibrat individual După cum sa menționat deja, Personal Balanced Scorecard (PBSC) include misiunea personală, viziunea, roluri cheie, factori critici de succes, obiective, indicatori de performanță, obiective și măsuri de îmbunătățire, grupate în patru dimensiuni: finanțe, clienți, procese interne și cunoștințe și învățare ( vezi [Rampersad, ]) Implică îmbunătățirea continuă a abilităților și comportamentului tău personal și are ca scop creșterea bunăstării și obținerea succesului (în organizația ta, acasă, într-un club etc ) În acest caz, misiunea personală, viziunea și rolurile cheie se numesc aspirații personale (ambiții) Principalul lucru în PBSC este autocontrolul, auto-îmbunătățirea și auto-coaching-ul, capitolul Tabelul Funcții cheie efectuate în faza de îmbunătățire personală • Evaluează-ți relația cu șeful, colegii, subordonații, clienții și alții • Evaluați-vă nevoia/dorința de îmbunătățire • Formulați-vă misiunea personală, viziunea, rolurile cheie, factorii critici de succes, obiectivele, măsurile de performanță, obiectivele și măsurile de îmbunătățire (proiectați-vă PBSC) • Explorați-vă aspirațiile personale (misiune personală, viziune și roluri cheie) • Discutați elementele legate de muncă ale PBSC cu supervizorul dumneavoastră • Obțineți aprobarea supervizorului pentru elementele PBSC legate de muncă înainte de a începe lucrările de îmbunătățire • Discutați elementele PBSC care nu sunt legate de muncă cu persoane în care aveți încredere • Selectați măsura de îmbunătățire personală cu cea mai mare prioritate din PBSC • Începeți să o implementați și obțineți părerea șefului, a colegilor, a subordonaților, a clienților sau doar a celor în care aveți încredere • Cereți-i să vă ofere comentariile și gândurile lor • Acordați o atenție deosebită la ceea ce nu sunteți bun • Acordați o atenție deosebită obiceiurilor care vă rețin • Acordați o atenție deosebită obiceiurilor care duc la consecințe nefericite • Implementați mai întâi măsura de îmbunătățire personală la o scară limitată • Analizați rezultatele obținute folosind indicatorii și obiectivele de performanță personale selectate • Stabiliți măsura în care v-ați atins obiectivele personale • Ajustați PBSC dacă este necesar • Implementați pe deplin o măsură dovedită de îmbunătățire personală • Schimbați-vă comportamentul și monitorizați-l constant • Acordați timp în programul dvs pentru îmbunătățirea personală și pentru ai ajuta pe alții în acest domeniu • Amintiți-vă că este responsabilitatea dumneavoastră să vă schimbați în bine • Îmbunătățiți-vă educația și vedeți-vă munca ca învățare • Participați la conferințe TOM și învățați cum să utilizați instrumentele TQM • Învățați să înțelegeți esența proceselor, să măsurați performanța acestora și să utilizați aceste date pentru a vă informa deciziile • Profitați de orice oportunitate de a învăța și de a fi proactiv • Identificați procesele pe care le dețineți și aflați cum se leagă ele cu alte procese • Determinați capacitățile și limitările proceselor dumneavoastră și nevoile și așteptările clienților dumneavoastră Proces de îmbunătățire continuă Tabelul (sfârșit) • Cunoaște-ți clienții • Încercați să gândiți într-un mod nou și să generați idei noi • Fii atent, devii un bun ascultător și înlătură barierele pe care le-ai creat • Mentineti o atitudine pozitiva fata de viata • Nu vă pierdeți niciodată cumpătul • Dezvoltați simțul scopului și abilitățile de conducere, dați un exemplu, analizați-vă constant comportamentul • Presupuneți că sunteți tratat cu amabilitate și tratați-i pe ceilalți cu amabilitate • Dezvoltați colaborarea și crearea de rețele • Evitați comportamentul extrem, rămâneți calm, nu încercați să folosiți forța • Aveți încredere în ceilalți și încercați să le câștigați încrederea • Respectă-i pe alții • Vorbește sincer și vorbește bine despre ceilalți • Judecă-i pe ceilalți în mod corect • Privește viața simplu și nu face rău nimănui • Dezvoltați-vă spiritual, întăriți-vă sănătatea și faceți o muncă utilă • Păstrează-ți calmul, auto-antrenează-te, scapă de fricile tale și de ceea ce te oprește • Dedică-te pentru a dobândi cunoștințe mai înalte și pentru a-ți ridica nivelul de conștiință • Urmărește-ți în mod constant obiectivele personale • Gestionează-te și nu uita niciodată misiunea ta personală, viziunea și roluri cheie • Conectați-vă misiunea, viziunea și rolurile-cheie cu activitățile și comportamentul dumneavoastră • Conectați-vă misiunea, viziunea și rolurile cheie personale cu misiunea, viziunea și valorile de bază ale organizației • Evaluează-ți rezultatele și realizările personale pentru îmbunătățire • Documentați-vă experiențele • Îmbunătățiți continuu modul în care acționați și gândiți și urmăriți acest proces • Faceți din îmbunătățirea personală o rutină • Sărbătorește-ți succesul • Selectați o nouă măsură de îmbunătățire din PBSC și începeți să lucrați la implementarea acesteia - capitolul iar acest sistem este destinat atât managerilor, cât și tuturor angajaților organizației Deci, PBSC este un instrument de îmbunătățire personală și auto-coaching Modul de viață, abilitățile și comportamentul social al indivizilor sunt de o importanță deosebită Din anumite motive, dezvoltarea unui PBSC este un pas inițial și critic în procesul de implementare a schimbării organizaționale În primul rând, îți oferă ocazia să te distanțezi de propriul tău mod de a gândi - sistemele de presupuneri și credințe care îți colorează viziunea asupra lumii - și să asculți cu atenție vocea ta interioară În plus, vă permite să vă corectați comportamentul și să vă creați propriul viitor În cele din urmă, după ce am învățat să ne înțelegem mai bine pe noi înșine, procesele și motivele noastre interne, devenim mai creativi Studiindu-ne temeinic pe noi înșine, ne creștem capacitatea de învățare prin autocunoaștere și o mai mare stimă de sine Cunoașterea de sine înseamnă introspecție Determinarea propriilor aspirații personale presupune conștientizarea individualității Iar conștientizarea individualității cuiva este cheia acțiunii Astfel, întrebarea "Cine sunt eu?" este o chestiune de individualitate Îți inițiază căutarea naturală a propriei individualități (poziția unică pe care vrei să o ocupi) și te ghidează pe calea autodescoperirii Când vă urmăriți propriile gânduri în timpul meditației, vă puteți elibera propriul "eu" și vă puteți distanța de modul dumneavoastră de a gândi Înveți să-ți privești viața cu alți ochi și să observi ce se întâmplă în interiorul tău Asa iti cunosti locul in viata Vivekananda a spus: "Din puterea gândirii vine cea mai mare putere Gândul ne creează corpul Devenim orice ne gândim Gândurile pure și sublime ne fac puri" [Jitatmananda, ] Buddha a spus: "Suntem ceea ce gândim Noi facem lumea " Identificându-vă aspirațiile personale, puteți scăpa și de acel mod ruginit de a gândi care vă împiedică gândirea creativă Vei fi mai bine echipat pentru a-ți crea propriul viitor și pentru a-ți găsi scopul în viață Pentru că doar cunoscându-te pe tine însuți vei putea să-ți descoperi talentele și să-ți dezvolți obiective personale, iar apoi să le pui în slujba ta și a celorlalți Prin urmare, este important să-ți asculți vocea interioară - vocea care încearcă să-ți spună ce este mai bine pentru tine și cum poți controla ceea ce se întâmplă în sufletul tău Există o regulă importantă: ascultă-te cu atenție, ai încredere în vocea ta interioară și fă ceea ce îți spune Atunci vei acționa din convingere Veți descoperi că toată cunoașterea este conținută în viața însăși Vivekananda a spus cu această ocazie: "Împărăția cerurilor este în noi El e acolo Realizează-te Aceasta este libertatea Și aceasta este închinarea adevărată " Buddha a spus: "Lucrarea ta este Proces de îmbunătățire continuă să-ți descoperi lumea și apoi să te predai ei din toată inima " Filosoful grec Socrate a remarcat: "Viața neexaminată nu merită trăită" Astfel, PBSC are scopul de a vă permite să vă exprimați aspirațiile personale, precum și să vă cunoașteți mai bine punctele forte și punctele slabe ale comportamentului dumneavoastră Cu ajutorul lui, poți înțelege mai bine cum te percepi și ce îți influențează atitudinea față de ceilalți, precum și să-ți evaluezi inteligența emoțională PBSC vă va ajuta să vă cunoașteți Până la urmă, până la urmă, nu știm ce nu știm Și mai rău, nici nu știm că nu știm Dar Socrate ( - î Hr ) a spus: "Singura înțelepciune adevărată este să știi că nu știi nimic" Confucius a spus: "A ști înseamnă a ști că nu știi nimic Acesta este sensul cunoașterii adevărate " Concentrându-ne introspectiv pe ceea ce este în interiorul nostru și gândindu-ne la acțiunile noastre, învățăm din ce în ce mai multe despre noi înșine, iar acest lucru ne permite să lucrăm mai eficient Determinarea aspirațiilor tale personale are loc în primul rând prin exprimarea vocii tale interioare în timp ce te gândești la o serie de întrebări dificile (pe care le vom discuta mai târziu în acest capitol) Fiecare dintre noi are o voce interioară, dar nu toată lumea o aude, pentru că: ) cei mai mulți dintre noi nu suntem capabili de asta, pentru că suntem prea concentrați pe lumea exterioară; ) vocea interioară este înecată de zgomotul din jurul nostru Așadar, PBSC este în primul rând un mesaj personal despre tine, care este conceput pentru a te inspira să acționezi decisiv și energic și să te implice în procesul de auto-îmbunătățire Expunând în scris misiunea personală, viziunea, rolurile cheie și obiectivele, este ca și cum te-ai pune în fața unei oglinzi; Cu această nouă claritate, vei putea genera mai multe idei, vei deveni mai ușor de învățat și, prin urmare, vei avea mai mult succes Prin urmare, toată lumea din organizație ar trebui să își dezvolte propriul PBSC pentru a se cunoaște mai bine La urma urmei, o mai mare stimă de sine și o mai bună autocunoaștere contribuie în cele din urmă la creșterea învățării În acest scop, trebuie să răspundem sincer la trei întrebări de bază: Cine sunt eu? De ce trăiesc în această lume? Unde merg? Aceste întrebări vor determina aspirațiile tale personale Pe măsură ce îți scrii declarația de misiune și viziunea ta, acestea ar trebui formulate pozitiv și la timpul prezent, ca și cum ar fi vorba doar despre ceea ce se întâmplă acum În al doilea rând, PBSC este important pentru că prin găsirea echilibrului optim între aspirațiile personale și comportamentul tău, vei găsi pacea interioară, vei putea să consumi mai puțină energie și vei începe să fii mai ghidat de vocea ta interioară Toate acestea îți vor spori carisma Astfel de oameni înseamnă mult pentru alții și se bucură de un mare prestigiu Când vei găsi acest nucleu interior, o vei face capitolul mai des pentru a descoperi în alții trăsături precum loialitatea, entuziasmul și devotamentul Prin urmare, autocunoașterea este necesară și pentru a obține stabilitate, echilibru, armonie, autocontrol, entuziasm, intenție (voință absolută), fidelitate, devotament și gândire pozitivă Formarea acestor calități la angajați creează baza pentru învățarea continuă a organizației Există un vechi proverb indian: "Devenim ceea ce gândim" În al treilea rând, PBSC este necesar deoarece angajații lucrează mai activ la îmbunătățirea continuă dacă există un echilibru între interesele lor personale și interesele organizației în ansamblu De obicei, angajații dezvoltă PBSC cu plăcere, pasiune și entuziasm; în același timp, aspirațiile personale sunt determinate concomitent cu cele colective Întrebându-ne ce ne dorim pentru organizație și unde intenționăm să mergem împreună, ne întrebăm și ce ne-am dori pentru noi personal și în ce situație ar putea coincide aceste obiective În spatele comportamentului nostru se află nevoi interioare care apar din experiențele noastre personale și din modurile noastre de gândire Pentru a îmbunătăți performanța, aceste nevoi trebuie să fie aliniate cu nevoile organizației În plus, a avea obiective personale clare dă sens și direcție întregii noastre vieți Prin dezvoltarea și reflectarea asupra PBSC, vom ajunge să ne cunoaștem mai bine și ne vom putea planifica viața mai eficient Al patrulea motiv pentru care PBSC ar trebui utilizat în schimbarea organizațională este că, dacă angajații nu dezvoltă un tablou de bord echilibrat individual, schimbarea organizațională va fi doar cosmetică Acest lucru este valabil mai ales atunci când aveți de-a face cu o organizație de învățare, unde lucrul cu PBSC este esențial pentru îmbunătățirea susținută și schimbarea profundă Dezvoltarea PBSC vă va permite să vă redefiniți aspirațiile, scopurile, principiile, normele și valorile morale și apoi să le implementați, adică să puneți în practică ideile pe care le susțineți Potrivit lui Peter Senge [Senge, ], atunci când o organizație ia ca bază aspirațiile personale ale angajaților săi, ea devine un instrument pentru autorealizarea lor dintr-o simplă mașină care îi înrobește El notează că managerii cred de obicei că dorința angajaților de a-și dezvolta și exprima ambițiile personale duce doar la anarhie și dezordine în organizație Cu toate acestea, experiența arată că această opinie este complet nefondată și că majoritatea lucrătorilor ar fi bucuroși să lege aspirațiile personale cu cele ale organizației lor Stephen Covey [Covey, ] susține, de asemenea, necesitatea unei abordări din interior spre exterior El spune că trebuie să vii din individualitatea ta Pentru a îmbunătăți relațiile cu ceilalți, trebuie să începi cu tine însuți Aceasta înseamnă că, pentru a realiza orice în lume, trebuie mai întâi să reușiți Proces de îmbunătățire continuă viața ta personală și înainte de a face promisiuni altora, trebuie să înveți să fii sincer cu tine însuți Funcțiile unui tablou de bord echilibrat individual [Rampersad, ] Pentru a-ți oferi posibilitatea de a te distanța de modul tău de a gândi și de a-ți asculta vocea interioară pentru a te cunoaște mai bine, a-ți corecta comportamentul și a acționa mereu etic Cu PBSC la dispoziția dumneavoastră, veți putea să vă identificați mai bine punctele forte, abilitățile și obiectivele personale, iar acest lucru vă va permite să vă modelați viitorul și să vă găsiți scopul vieții Stima de sine mai mare și o mai bună autocunoaștere vă vor crește, de asemenea, capacitatea de învățare În plus, PBSC este un instrument de gestionare a propriului timp și un instrument de autocontrol, auto-coaching, auto-îmbunătățire, care vă crește rezistența la stres și previne posibilitatea epuizării nervoase Te ajută să găsești un echilibru între aspirațiile personale și comportamentul tău, să-ți găsești pacea interioară și să-ți crești autoritatea Te ajuta sa gasesti un echilibru intre aspiratiile personale si aspiratiile generale ale organizatiei, invata sa te controlezi, comporta-te intotdeauna etic; crește-ți propria motivație, creativitate, pasiune, determinare, inspirație și entuziasm Să-ți ofere un instrument cu ajutorul căruia îți vei crea propriul viitor și îți vei crește deasupra ta; să vă vizeze dezvoltarea maximă a abilităților, sporindu-vă bunăstarea și reușind în viața publică și privată Elementele PBSC pot fi grupate în patru grupuri în cele patru dimensiuni ale afacerii dvs (finanțe, clienți, procese interne și cunoștințe și învățare) Aceste aspecte sunt foarte importante pentru auto-îmbunătățirea, bunăstarea personală și succesul social În aceste domenii obții rezultate esențiale pentru îmbunătățirea personală, bunăstarea și succesul tău Iată rezultatele Finanțe: stabilitate financiară În ce măsură vă puteți satisface nevoia de bani? Consumatorii (externi): relația dvs cu soțul, copiii, prietenii, angajatorul, angajații, colegii, etc Cum vă văd ei? Procese interne: starea dumneavoastră de sănătate și starea dumneavoastră mentală Cum le poți controla pentru a crea valoare pentru tine și pentru alții? Cunoaștere și învățare: abilitățile și învățarea dvs Cum înveți și cum poți avea succes în viitor? Acest grup important de componente PBSC este discutat în detaliu în caseta de la p - capitolul Elementele PBSC sunt prezentate în Figura Să le luăm în considerare mai detaliat Cine sunt? Care este filosofia mea de viață? De ce trăiesc în această lume? Care sunt scopurile întregii mele vieți? Cum trăiesc? Care sunt cele mai profunde dorințe ale mele? UNDE MERG? După ce valori și principii morale mă ghidez? Ce vreau să obțin? Ce reprezintă eu? Ce cred eu? Care sunt idealurile mele? Ce roluri cheie vreau să joc? CE FACTORI MA FAC UNIC? Care este cel mai important lucru pentru succesul meu personal? Ce în misiunea, viziunea și rolurile mele cheie este necesar pentru a-mi atinge obiectivele personale? Care sunt cele mai importante abilități ale mele? CE REZULTATE PERSONALE VREAU SA OBTIN? Ce rezultate măsurabile vreau să obțin pe termen scurt? CUM POT EVALUA REZULTATELE MELE PERSONALE? Ce face rezultatele mele personale măsurabile? Ce calități morale trebuie să dobândesc? Care sunt obiectivele mele? CUM VREAU SĂ OBȚIN ACESTE REZULTATE? Cum îmi pot atinge obiectivele personale? Ce măsuri de îmbunătățire ar trebui să iau pentru a realiza acest lucru? Ce fac pentru a continua să învăț? Figura Probleme legate de elementele PBSC [Rampersad, ] Misiune personală Declarația ta de misiune personală reflectă filozofia și obiectivele tale de viață și dezvăluie cine ești, de ce ești în această lume, care este sensul vieții tale și care sunt dorințele tale cele mai profunde Pentru a-ți formula misiunea, trebuie să înțelegi care este individualitatea ta (găsește-te pe tine însuți) Misiunea servește ca acea busolă etică care dă vieții tale o anumită direcție Pentru a-ți exprima în cuvinte misiunea personală, va trebui și tu să te decizi ce îți place să faci și ce îți dă satisfacție Viziunea personală Declarația ta de viziune personală descrie la ce aspiri, ce valori și principii morale te ghidează, ce ai vrea să faci util în viața ta Proces de îmbunătățire continuă viața ei, ce calități ideale aspiri să ai, ce ai vrea să devii și ce ai vrea să-ți vezi profesia, condițiile de viață, sănătatea, etc Dezvoltarea unei misiuni și viziuni personale ar trebui să ajute la creșterea capacității tale de învățare și, astfel, corectează-ți comportamentul Rezultatul acestei schimbări de comportament individual va fi învățarea organizațională, care la rândul său va duce la un model colectiv de schimbare numit schimbare organizațională Roluri cheie Ele reflectă modurile în care vrei să îndeplinești diferite roluri importante în viața ta și astfel să-ți realizezi misiunea și viziunea personală Ce fel de relație ai vrea să ai cu colegii, prietenii, familia, vecinii și alții? Definirea rolurilor tale cheie îți va oferi și oportunitatea de a te cunoaște mai bine și de a-ți crește stima de sine, ceea ce îți va permite în cele din urmă să-ți îmbunătățești învățarea Potrivit lui Stephen Covey [Covey, ], aspirațiile tale personale (misiune, viziune și roluri cheie) sunt cadrul în jurul căruia se construiește întreaga ta viață și comportament În plus, îți ghidează deciziile cu privire la ceea ce vrei să obții și ce vrei să faci Rolurile tale cheie ar trebui formulate în așa fel încât să ai nevoie să reflectezi asupra vieții tale și asupra tuturor eforturilor tale Factori personali critici de succes Principalele întrebări care apar aici sunt: ce mă face unic? Ce determină succesul meu personal? Ce în misiunea, viziunea și rolurile mele cheie este necesar pentru a-mi atinge obiectivele personale? Care sunt cele mai importante abilități ale mele? Factorii personali critici de succes sunt derivați din misiunea personală, viziunea și rolurile cheie Ele sunt relevante și pentru cele patru aspecte ale bilanțului de bord menționat mai sus Obiective personale Principala întrebare care se ridică în acest sens este: ce rezultate personale măsurabile vreau să obțin pe termen scurt? Obiectivele tale personale reflectă ceea ce vrei să obții pentru a-ți realiza viziunea personală Acestea sunt derivate din factorii tăi personali critici de succes și sunt, de asemenea, rezultatul unei analize a punctelor tari și a punctelor slabe Acestea sunt rezultate intermediare pe care le puteți obține PBSC nu cuantifică obiectivele personale; acest lucru se realizează într-o etapă ulterioară folosind indicatori și obiective de performanță personale Pentru fiecare factor critic de succes personal, există unul sau mai multe obiective care corespund unuia dintre cele patru aspecte ale tabloului de bord echilibrat individual Indicatori de performanță personală Această secțiune a PBSC tratează următoarele întrebări: Cum îmi pot evalua performanța personală? Ce face ca obiectivele mele personale să fie măsurabile? Cu o măsură de performanță personală, vă puteți evalua performanța în utilizarea factorilor personali critici de succes pentru a vă atinge obiectivele personale Aceste valori vă oferă o măsură a cât de bine v-ați atins obiectivul pentru fiecare aspect al Balanced Scorecard și fiecare factor critic de succes personal Măsurile de performanță personală vă fac viziunea și obiectivele personale măsurabile Sarcini personale Un obiectiv personal este un obiectiv de performanță personală, o valoare care este atinsă și apoi măsurată cu ajutorul acestui indicator Cu alte cuvinte, obiectivele sunt valorile care trebuie atinse Capitolul Măsuri de îmbunătățire personală Măsurile de îmbunătățire personală sunt strategii utilizate pentru a atinge misiunea, viziunea și obiectivele personale Acestea sunt aplicate pentru a-și îmbunătăți abilitățile și comportamentul personal și, prin urmare, pentru a crește eficiența muncii lor Întrebarea principală aici este: cum? Cum vreau să obțin rezultate personale? Cum pot atinge obiectivele personale? Cum îmi pot corecta comportamentul? Cum pot să mă asigur că învăț continuu atât individual, cât și colectiv? Cum pot să mă cunosc mai bine? Sursa: [Rampersad, ] Definiţia personal aspirations Aspirațiile tale personale (misiune personală, viziune și roluri cheie) sunt o expresie concretă a dorințelor tale interioare [Rampersad, ] În acest sens, vocea ta interioară și convingerile cu privire la modul în care ar trebui să-ți trăiești viața joacă un rol important Rolurile tale cheie reflectă modurile în care vrei să îndeplinești diferitele roluri din viața ta pentru a-ți îndeplini misiunea și viziunea personală De exemplu, ce fel de relație ai vrea să ai cu prietenii, rudele, vecinii, etc Aspirațiile (ambițiile) personale sunt cadrul în jurul căruia se construiește întreaga ta viață și comportamentul tău; le poți folosi pentru a analiza multe dintre deciziile tale [Cowey, ] Ele reflectă nevoile și motivele tale interioare, precum și conștiința ta de sine, imaginația și conștiința Prin conștiință, intri în contact cu principiile tale, care la rândul lor sunt puse în practică prin talentele tale personale Pe această bază, ai ocazia să-ți dai vieții o anumită direcție Aspirațiile personale ar trebui formulate în așa fel încât să aveți ocazia să reflectați asupra propriei vieți și a tot ceea ce întreprindeți Potrivit lui Stephen Covey, obții o perspectivă asupra misiunii tale personale, a viziunii și a rolurilor cheie atunci când răspunzi la două întrebări: "Ce ți-ar plăcea să ai pe piatra de mormânt?" și "Ce amintire ai vrea să lași în urmă după moartea ta?" Cu alte cuvinte, ce vrei să spună oamenii despre tine după moartea ta și ce vrei să schimbi pe pământ ca urmare a prezenței tale? Declarațiile personale de misiune și viziune au cel mai mare succes atunci când îndeplinesc următoarele criterii [Rampersad, ] • Se accentuează dezinteresul; asta dă cele mai bune rezultate Swami Vivekananda a spus: "Dezinteresul este benefic Doar oamenii nu au răbdarea să o pună în practică Abnegația este benefică și în ceea ce privește sănătatea • Declarația de misiune este concisă, clară, de înțeles și formulată la timpul prezent; textul său este destul de specific și poate fi folosit ca ghid; poate fi reprezentat şi grafic Proces de îmbunătățire continuă • Misiunea și viziunea sunt unice pentru fiecare persoană și ușor de recunoscut • Misiunea și viziunea sunt specifice fiecărei persoane și reflectă fundamentele sale etice; în același timp, se acordă o atenție deosebită aptitudinilor, trăsăturilor de caracter, valorilor și normelor morale, cum ar fi integritatea, fiabilitatea, loialitatea, disponibilitatea de a ajuta, sinceritatea, sinceritatea, munca în echipă etc ", ceea ce sugerează că o persoană trăiește conform propriilor idei despre adevăr • Misiunea și viziunea sunt formulate într-un mod pozitiv și atractiv și sunt concepute pe termen lung • Declarația de viziune stabilește obiective înalte și inspiră; stabilește direcția inițiativelor personale și creativității și dă un nou impuls demersurilor umane • Declarația de viziune este prescriptivă și servește ca un ghid care vă spune ce pași trebuie să faceți astăzi pentru a vă asigura un viitor mai bun mâine • Viziunea arată modul în care o persoană dorește să se exprime în societate • Viziunea se bazează pe stima de sine, autocunoaștere, autoacceptare și auto-îmbunătățire; cere ca imaginea noastră despre noi înșine și despre ceilalți să fie pozitivă Mai presus de toate, dezvoltarea cu succes a viziunii și misiunii noastre este împiedicată de propria noastră gândire De fapt, de obicei nu ne gândim deloc la noi înșine și suntem limitați de propriul nostru mod de a gândi Vă puteți formula misiunea personală, viziunea, rolurile cheie și obiectivele, răspunzând la întrebări simple, dar profund intime Aceste întrebări îți vor permite să-ți asculți vocea interioară și să ajungi la fundul adevărului despre tine și viața ta, adică esența individualității tale Pentru a te concentra asupra a ceea ce este în sufletul tău, următorul exercițiu de respirație te va ajuta Abilitățile umane de a respira și de a gândi sunt de fapt de aceeași origine Capacitatea de a-și controla gândurile este o consecință a capacității de a-și controla respirația și invers [Yesudian, ] Din acest motiv, vreau să vă prezint un exercițiu de respirație care vă va ajuta pe măsură ce vă dezvoltați PBSC [Rampersad, ] Exercițiu de respirație Așezați-vă pe podea sau pe un scaun, îndreptați-vă spatele, nu vă încordați umerii, mâinile trebuie să stea libere pe genunchi Inchide ochii Inspiră încet, profund și fără efort, apoi ține-ți respirația și simți cum, în timp ce expiri încet, Capitolul din plămâni, energia îți umple întregul corp Simți că te simți mai ușor și complet relaxat La fiecare inspirație și expirație, pune-ți una dintre următoarele întrebări și ascultă cu atenție răspunsurile vocii tale interioare Memorează aceste răspunsuri și notează-le imediat după ce termini exercițiul Întrucât sunt atât de multe întrebări, este indicat să le alegeți pe cea mai importantă dintre ele și să faceți acest exercițiu de meditație în două sau trei etape, fiecare durând - de minute Făcând acest exercițiu în mod regulat, nu numai că te vei cunoaște mai bine, dar vei fi și plin de energie și mai puțin stresat, ceea ce te va ajuta să obții multe pe cont propriu În timpul acestui exercițiu, încercați să răspundeți la următoarele întrebări [Rampersad, ] • Cine sunt? Care este personalitatea mea? • Cum mă prezint? Cum mă tratez? • Ce fel de persoană sunt? Ce reprezintă eu? Ce cred eu? • Ce valori și principii morale îmi sunt cele mai apropiate, ce este sacru pentru mine și ce este cel mai important pentru mine în viață? Aceasta poate fi, de exemplu, onestitatea, disponibilitatea de a-i ajuta pe ceilalți, auto-îmbunătățirea, competența, banii, plăcerea, afecțiunea, munca în echipă, respectul, poziția înaltă etc • Care dintre aceste valori morale nu sunt în armonie între ele și cu punctele mele forte? • Cum dau sens vieții mele și să mă asigur că nu este vorba doar de a câștiga bani? • Cât de importante sunt posesiunile materiale pentru mine? • Care este poziţia mea actuală şi unde vreau să ajung? • Cum și cine vreau să fiu? Ce sper să devin în timp? Ce vreau să obțin în viață în general? Pentru ce trăiesc? • Ce mă împiedică să devin așa cum vreau să fiu? • Cât de mult vreau să mă cunosc și cum vreau să apar în ochii celorlalți? • Ce mi-ar plăcea să las în urmă când voi muri și ce semn aș vrea să las în viața altora? • Va rămâne vreo urmă pe pământ după mine? • Ce spun alții despre mine? Ce cred eu despre ceilalti? • Care sunt aspirațiile și dorințele mele cele mai profunde pentru comunitatea în care vreau să trăiesc? Cu ce aș dori să contribui? • Ce mi-ar plăcea cel mai mult să învăț? Ce îmi place să fac cel mai mult? Ce cred că este foarte important? Ce îmi place și ce mă atrage? Ce te face fericit sau trist? Cum Proces de îmbunătățire continuă Sunt dispus să mă sacrific pentru a-mi atinge obiectivele? Ce vreau cu adevărat? • Ce vreau să investesc în viața mea și ce vreau să obțin din ea? • Ce fel de viață mi-ar plăcea să duc în fiecare zi? • Ce îmi dă satisfacție? • În ce fel de mediu prefer să mă aflu? • Sunt sănătos? • Cât de importante sunt valorile spirituale pentru mine? Ce cred eu despre religie? • Ce rol joacă partenerii mei de viață, prietenii, familia, colegii și alte persoane în viața mea? • De ce am început să lucrez pentru actualul meu angajator? • Sunt un bun lucrător? • De ce fac ceea ce fac? Ceea ce fac eu contează? • La ce sunt bun și la ce nu sunt bun? Ce am esuat? Care consider eu cele mai mari eșecuri ale mele? • Ce am reușit să fac până acum și ce am realizat? • La ce îmi este greu să renunț în viața mea privată, publică și de afaceri? • Ce probleme sociale mă preocupă? Ce contribuție la dezvoltarea societății aș dori să aduc? • Cine vreau să fiu în organizația mea? Ce încerc să obțin? Ce mă împiedică să merg înainte? • Cum încerc să contribui la misiunea și viziunea organizației mele? • Care sunt cele mai importante motivații ale mele de a lucra? • Care este jobul meu de vis? Care sunt dorințele mele? Ce caut? • Cum sunt lucrurile la serviciu și în familia mea, ce se întâmplă cu proprietatea mea, este totul în ordine cu partenerul meu de viață, prietenii mei? • De ce merg la un anumit club? • Lucrurile menționate mai sus vor mai conta pentru mine peste zece ani? Toate aceste întrebări se referă la a fi și a deveni o persoană Acest exercițiu îți va permite să te gândești profund despre tine și să te înțelegi pe tine și convingerile tale Ascultându-ți cu atenție vocea interioară, răspunzând la întrebările de mai sus, poți descoperi credințele care te rețin și le poți schimba Veți înțelege mai bine mișcarea Capitolul gândurile tale și modul în care îți afectează comportamentul și capacitatea de a învăța În plus, vei învăța: • crește eficiența personală și dezvoltă abilitățile mentale; • să-și dezvăluie motivele subconștiente și prin aceasta să obțină mai mult de la ei înșiși și să se angajeze cu succes în auto-coaching; • să-ți înțelegi mai bine gândurile și din această cauză este mai reușit să faci față conflictelor interne (discordia dintre sentimente și rațiune), să fii în armonie cu tine însuți; • percepe mediul înconjurător, simțind pacea interioară, armonie, încredere în sine și apartenență; • generează energie pozitivă și folosește-o eficient în beneficiul tău și al celorlalți; • să folosească cât mai bine abilitățile și oportunitățile cuiva și să evite comportamentul care îi enervează pe ceilalți; • gândiți și acționați mai activ, modelați-vă în mod conștient poziția și creați o atmosferă pozitivă; • să facă față mai bine emoțiilor, stresului și suprasolicitarii nervoase; • distribuiți mai bine timpul între muncă, hobby-uri și familie; • schimbați stilul personal de învățare În plus, vei deveni mai conștient de aspirațiile tale personale Ca exemplu, caseta de mai jos ilustrează aspirațiile personale ale lui Frank Jensen, CEO interimar al Global Air Cum să identifici factorii personali critici de succes Factorii personali critici de succes pot fi derivați direct din misiunea personală, viziunea și rolurile cheie Acești factori formează rezultatele intermediare pe care le obții în viața ta Aceste rezultate pot fi financiare (măsura în care vă puteți satisface nevoile financiare), externe (relația dvs cu partenerul sau partenerul de viață, copii, prieteni, angajator, colegi etc ), interne (sănătatea dumneavoastră fizică și sănătatea mintală) și dimensiunea cunoștințelor și învățării (abilitățile sau aptitudinile și capacitatea de învățare) În esență, identificarea factorilor personali critici de succes se rezumă la a răspunde la întrebarea: Care sunt aspirațiile mele personale care sunt esențiale pentru bunăstarea și succesul meu personal? Tabelul prezintă factorii critici de succes ai lui Frank Jensen, care sunt direct legați de misiunea, viziunea și rolurile sale personale Proces de îmbunătățire continuă Aspirațiile personale ale lui Frank Jensen Misiune personală Trăiește în conformitate cu principiile tale și reprezintă ceva în ochii altor oameni Viziunea personală Vreau să-mi îndeplinesc misiunea în felul următor: • fii sincer cu oamenii; • lucrează cot la cot cu ceilalți, ajutându-i, inspirându-i și împărtășindu-le cunoștințele tale; • face ceva care poate schimba viețile altora în bine; • ia inițiativa, învață din propriile greșeli, luptă constant cu neajunsurile tale și crește deasupra ta; • să vă îmbunătățiți sănătatea fizică și bunăstarea mentală și financiară; • să-i respect și să-i prețuiesc pe ceilalți și să mă străduiesc să fiu apreciat de familia, prietenii, angajatorul și cunoscuții mei; • lucrează bine, astfel încât șeful meu să fie întotdeauna mulțumit de munca mea Roluri cheie Cele cinci roluri cheie ale mele sunt de o importanță deosebită pentru realizarea misiunii mele • Soțul: Soția mea este persoana principală din viața mea • Tată: Îmi doresc să dezvolt constant abilitățile și gândirea creativă ale copiilor mei pentru a le oferi un viitor fericit • Creștin: Cel Atotputernic nu are nicio îndoială că îmi voi îndeplini cu fidelitate îndatoririle față de ceilalți • Manager: Vreau să ajut organizația pentru care lucrez să aibă succes și, prin urmare, să servesc comunitatea • Student: vreau să învăț ceva nou în fiecare zi și voi învăța toată viața Tabelul Factori critici de succes pentru Frank Jensen Finanțe Aspect extern • Bunăstare financiară • Respect pentru rude, prieteni, colegi și angajatori • Muncă de înaltă calitate Aspect intern Cunoaștere și învățare • Munca în echipă, ajutor reciproc și schimb de informații, capacitatea de a-i inspira pe ceilalți • Sănătate fizică și mintală • Capacitate de a lua inițiativă, de a învăța din propriile greșeli, dorința de a lupta constant cu neajunsurile tale și de a crește peste tine însuți • Dorința de a învăța ceva nou în fiecare zi capitolul Cum să-ți formulezi obiectivele personale Fiecare factor critic de succes personal este asociat cu obiectivele personale legate de una dintre cele patru dimensiuni ale tabloului de bord echilibrat (vezi Figura ) Obiectivele tale caracterizează rezultatul personal pe care vrei să-l atingi pentru a-ți realiza viziunea personală Cu alte cuvinte, misiunea și viziunea personală sunt obiective pe termen lung, iar obiectivele personale sunt obiective pe termen scurt Obiectivele tale personale devin clare pentru tine atunci când îți evaluezi propriile puncte tari și puncte slabe, iar aceste obiective depind de factorii personali critici de succes Pe măsură ce vă analizați punctele forte, puneți-vă o serie de întrebări (vezi și [McCall, ]) Ce puncte forte m-au ajutat să reușesc până acum? Îmi pot crea probleme? Cu ce probleme aș dori să învăț cum să fac față? Când îți analizezi deficiențele, pune-ți următoarele întrebări de bază: care consider eu cele mai mari deficiențe ale mele? Mi-a spus cineva vreodată despre aceste neajunsuri? Pot descrie o situație în care unul dintre deficiențele mele Ф - aspect financiar В - aspect intern P - aspect consumator / aspect extern ZiO - aspect cunoaștere și învățare Figura Asocierea fiecărui factor critic de succes personal cu una dintre cele patru dimensiuni ale tabloului de bord echilibrat Proces de îmbunătățire continuă kov a devenit o piedică serioasă pentru mine? De asemenea, vă puteți adresa următoarea întrebare: care este cea mai importantă schimbare în munca și cariera mea care mă așteaptă? Când răspundeți la aceste întrebări, amintiți-vă de factori precum inteligența rapidă, talentul, înclinațiile, inteligența, determinarea, perseverența, autocontrolul, sănătatea, integritatea, creativitatea, toleranța, entuziasmul, situația acasă și la locul de muncă, responsabilitatea crescută, munca de prestigiu, poziție înaltă, putere, capacitatea de a dispune de sine, dorința de a avea mai mult timp liber sau de a petrece mai mult timp cu copiii etc [Wijngaards, ] În plus, va trebui să ții cont și să incluzi în obiectivele tale personale ceea ce nu ești bun, precum și toate obiceiurile care îți limitează oportunitățile, îți afectează negativ viața sau duc la rezultate dezastruoase Cum să definiți indicatorii și obiectivele personale de performanță Obiectivele tale personale sunt determinate de vocea ta interioară, ele sunt dezvăluite și de o analiză a punctelor tari și a punctelor slabe Astfel de obiective pot fi, de exemplu: să vă creșteți copiii și să vă îngrijiți familia, să fiți util, să mențineți sănătatea fizică și psihică, să aveți un venit stabil, să vă bucurați de viață, să fiți respectat de ceilalți, să vă faceți prieteni buni, să aveți mai mult timp liber etc Toate sunt asociate cu obiectivele primare de a fi fericit, de a trăi în pace cu sine, de a realiza ceva și de a stabili relații cu ceilalți (vezi și [Maslow, ]) Indicatorii tăi de performanță fac obiectivele tale personale măsurabile O măsură a performanței personale este un instrument prin care îți poți evalua gândurile și acțiunile Pentru a face acest lucru, trebuie să determinați valoarea dorită a fiecărui indicator pe care vă veți concentra Aceasta este sarcina ta Sarcina depinde și de aspirațiile tale personale Indicatorii și obiectivele de performanță trebuie să îndeplinească așa-numitele criterii SMART Sarcinile ar trebui să fie: • specifice (specifice) - sarcinile trebuie formulate în mod specific, astfel încât să poată influența comportamentul; • măsurabil (măsurabil) - sarcinile trebuie formulate în așa fel încât să facă obiectivul măsurabil; • realizabil (realizabil) - obiectivele trebuie să fie realiste, realizabile și acceptabile; • vizând rezultatul (orientat către rezultat) - ar trebui să vizeze obținerea de rezultate specifice; • legate de un anumit timp (specific de timp) - trebuie limitate la anumite intervale de timp pentru a putea urmări momentul implementării lor capitolul Pentru a ilustra procesul de dezvoltare a unui tablou de bord echilibrat individual, tabelul prezintă factorii personali critici de succes, obiectivele, măsurile de performanță și obiectivele lui Frank Jensen Aceste elemente ale PBSC au fost determinate pe baza aspirațiilor sale personale Tabelul Elementele PBSC de Frank Jensen Finanţa Factori critici de succes personali Obiective personale Indicatori de performanță personală Obiective personale • Bunăstarea financiară • Creșterea veniturilor • Stabilitatea viitoare a veniturilor • Controlul costurilor • Creșterea salariului • Contract de muncă • Contribuții la pensie • Asigurare de invaliditate • Raportul venituri-cheltuieli • Cel puțin % pe an • Obține o conversie temporară a contractului în doi ani ( pentru a ocupa funcția de manager interimar) permanent, nedeterminat • % din salariul înainte de impozitare • % din salariul înainte de impozitare • Creștere cu cel puțin % în ani Aspect exterior Factori critici de succes personali Obiective personale Indicatori de performanță personală Obiective personale • Respect din partea familiei, prietenilor, colegilor și angajatorului • Muncă de înaltă calitate • Păstrați respectul unui partener de viață • Păstrați respectul propriilor copii • Mențineți respectul prietenilor • Mențineți respectul angajatorului • Cât de des putem petrece întreaga zi împreună • Îngrijirea propriilor noștri copii • Număr de prieteni adevărați • Nivel de recompensă • Număr de caracteristici • Cel puțin o dată pe săptămână • Fiecare oportunitate • Creștere în funcție de circumstanțe • Creștere de cel puțin % într-un an • Creștere de % în ani Proces de îmbunătățire continuă Tabelul (continuare) Aspect exterior Factori critici de succes personali Obiective personale Indicatori de performanță personală Obiective personale • Munca în echipă, ajutor reciproc și schimb de informații, capacitatea de a-i inspira pe ceilalți • Creșterea satisfacției angajaților • Creșterea încrederii angajatorului în capacitatea mea de a face acest loc de muncă • Creșterea satisfacției altora din munca în echipă și contactele personale • Creșterea satisfacției proprii • Rata de satisfacție a angajaților • Rata de satisfacție a angajaților angajator • Evaluarea de către alții a muncii în echipă și a contactului personal • Ajutorarea altora • Cel puțin % în , ani • Cel puțin % în , ani • Cel puțin % în ani • De stabilit Aspect interior Factori critici de succes personali Obiective personale Indicatori de performanță personală Obiective personale • Sănătate fizică și mintală • Îmbunătățiți-vă sănătatea fizică și mintală • Aveți mai mult timp liber • Bucurați-vă de viață • Rata concediilor medicale • Volumul de muncă • Rezistență la stres • Zile de concediu plătite pe an • Bună dispoziție • Mai puțin de % pe an • Cel puțin % reducere în ani • Creștere de cel puțin % în ani • Cel puțin • De stabilit Cunoaștere și învățare Factori critici de succes personali Obiective personale Indicatori de performanță personală Obiective personale • Capacitatea de a lua inițiativa, de a învăța din greșelile tale, de a-ți depăși constant neajunsurile și de a crește peste tine • Creșterea productivității muncii • Productivitatea muncii • Numărul de inițiative de succes luate ca manager • Creștere în ani cu cel puțin % • Creștere într-un an cel putin % (sfârșitul tabelului de pe pagina următoare) capitolul Tabelul (sfârșit) Cunoaștere și învățare Factori critici de succes personali Obiective personale Indicatori de performanță personală Obiective personale • Numărul de propuneri de succes pentru îmbunătățirea strategiei • Creștere anuală minimă de % • Încercați să învățați ceva nou în fiecare zi • Dezvoltați-vă abilitățile de management • Procentul de abilități de management pe care le aveți • % în ani • Îmbunătățirea managementului afacerii • Numărul de cursuri de formare în management de urmat • Numărul de noi cărți de management citite • cursuri pe an • Cel puțin pe an • Își îmbunătățesc abilitățile de conducere • Procentul de angajați care simt că sunt gestionați eficient • % în ani Cum să dezvoltați măsuri de îmbunătățire personală Următorul pas în procesul de definire a strategiei tale personale este să-ți dezvolți propriile măsuri de îmbunătățire pentru a-ți realiza misiunea, viziunea și obiectivele personale Aceste măsuri implică îmbunătățirea continuă a competențelor, dezvoltarea abilităților, schimbarea comportamentului și îmbunătățirea activităților dumneavoastră și sunt menite să vă sporească bunăstarea și să vă asigure succesul în toate domeniile Aici apare întrebarea: cum? Cum vreau să obțin rezultate personale? Cum îmi pot atinge obiectivele personale? Cum îmi pot corecta comportamentul? Cum mă asigur că învăț constant, atât individual, cât și în echipă? Cum pot să mă cunosc mai bine? Pe parcursul acestei lucrări, pentru a vă clarifica intențiile, este indicat să faceți brainstorming cu cineva în care aveți încredere și care vă va pune întrebări și vă va răspunde răspunsurilor Acest tip de brainstorming vă va permite să vă imaginați mai bine aspirațiile personale Implementarea măsurilor de îmbunătățire personală se bazează pe ciclul PDCA discutat mai sus Frank Jensen a dezvoltat și câteva măsuri de îmbunătățire care reflectă obiectivele sale personale Unele dintre acestea referitoare la cunoștințe și învățare sunt prezentate în Tabelul Proces de îmbunătățire continuă Tabelul PBSC de Frank Jensen, Aspectul cunoașterii și învățării Factori personali critici de succes Obiective personale Indicatori de performanță personală Obiective personale Măsuri de îmbunătățire personală • Capacitatea de a lua inițiativa, dorința de a învăța din propriile greșeli, de a-și depăși constant deficiențele și de a se perfecționa • Dorința de a învăța ceva nou în fiecare zi și de a învăța constant • Creșterea productivității • Dezvoltarea abilităților de management • Îmbunătățirea în domeniul afacerilor management • Productivitate • Numărul de inițiative de succes luate în calitate de manager • Numărul de propuneri de îmbunătățire a strategiei de succes • Procentul de abilități manageriale disponibile • Numărul de cursuri de formare în management care urmează să fie finalizate • Creștere de cel puțin % în ani • Creștere de cel puțin % în perioada an % minim • % creștere minimă într-un an • % în ani • cursuri pe an • Crește-ți rezistența la stres făcând regulat exerciții de relaxare și meditație • Distrează-te la serviciu și acasă și râzi mai mult • Scapa de temerile tale • Fii atent la activitățile utile • Fă-ți timp în program să lucrezi la tine și ok Cum să-i ajuți pe alții în acest domeniu • Învață să gândești strategic și să generezi idei noi • Învață cum să rezolvi conflictele, să negociezi constructiv și să înveți tehnici de persuasiune • Urmează un curs de management al cunoștințelor și managementul timpului (sfârșitul tabelului de pe pagina următoare) capitolul Tabelul (sfârșit) Factori personali critici de succes Obiective personale Indicatori de performanță personală Obiective personale Măsuri de îmbunătățire personală • Numărul de noi cărți de management citite • Cel puțin pe an • Citiți cele mai recente cărți de Deepak Chopra, Stephen Covey și Hubert Rampersad • Își îmbunătățește abilitățile de conducere • Procentul de angajați care simt că sunt gestionați eficient • % în ani • Participa la un curs despre leadership eficient Drept urmare, au existat multe îmbunătățiri, iar Frank Jensen a trebuit să le clasifice în ordinea priorităților În primul rând, a decis să aleagă pe cei care ar trebui să sporească efectul factorilor săi critici de succes În plus, el a trebuit să ia în considerare aspecte precum fezabilitatea, caracterul practic și intervalul de timp pentru implementarea unei anumite măsuri În secțiunea următoare, vom propune o metodă de selectare a măsurilor de îmbunătățire care să fie implementate mai întâi Cum să prioritizați acțiunile de îmbunătățire personală Deoarece au existat multe acțiuni de îmbunătățire care nu au putut fi finalizate în același timp, Frank a decis să prioritizeze fiecare dintre aceste acțiuni Cele mai prioritare dintre acestea sunt măsurile care pot maximiza efectul factorilor critici de succes Scorul de prioritate pentru fiecare măsură de îmbunătățire a fost calculat după cum urmează [Rampersad, ]: • a fost determinată valoarea factorului critic de succes considerat (Cf); • a fost determinat rolul măsurii luate în considerare în întărirea acţiunii factorului critic de succes (FSC); • indicatorul de prioritate se calculează prin înmulțirea celor două valori specificate conform formulei: Р = W\ х W Valorile și RI sunt prezentate în Tabelul Cu cât factorul critic este mai important, cu atât indicatorul Wx este mai mare, iar rolul acestei măsuri în întărirea acțiunii factorului critic de succes, cu atât este mai mare indicatorul W Indicatorul de prioritate P a fost calculat prin înmulțirea acestor valori Măsurile de îmbunătățire cu cel mai mare scor P au primit cea mai mare prioritate Proces de îmbunătățire continuă Tabelul Valorile W și I/U W, w - nu este important - nu foarte important - mai puțin important - important - foarte important - niciun rol - aproape că joacă niciun rol - nu foarte important - rol mare - rol important foarte important Tabelul arată prioritizarea tuturor îmbunătățirilor lui Frank Jensen în domeniul cunoașterii și învățării Frank a decis să implementeze numai măsuri cu un scor P de sau mai mare Tabelul Indicatori prioritari pentru toate intervențiile de cunoaștere și învățare dezvoltate de Frank Jensen Măsura de îmbunătățire Factorul critic de succes Valoarea factorului critic de succes (MI Rolul Măsurii de îmbunătățire în creșterea factorului critic de succes (IV ) Măsura prioritară a Măsurii de îmbunătățire (P=IV, XIV ) • Crește-ți rezistența la stres făcând regulat exerciții de relaxare și meditație • Capacitatea de a lua inițiativă, dorința de a învăța din propriile greșeli, elimină-ți în mod constant deficiențele și crește-te deasupra ta • Distrează-te la locul de muncă și acasă și râzi mai mult • Abilitatea de a lua inițiativă, dorința de a învăța din propriile greșeli, elimină în mod constant deficiențele și crește deasupra ta • Scapa de fricile tale • Capacitatea de a lua initiativa, dorinta de a invata din propriile greseli, elimina in mod constant neajunsurile si creste deasupra ta (sfârșitul tabelului de pe pagina următoare) capitolul Tabelul (sfârșit) Măsura de îmbunătățire Factorul critic de succes Valoarea factorului critic de succes (wp Rolul măsurii de îmbunătățire în îmbunătățirea factorului critic de succes (IV ) Măsura prioritară a măsurii de îmbunătățire (P=W xW ) • Acordați atenție activităților utile • Capacitatea de a lua inițiativă, dorința de a învăța din propriile greșeli, eliminați-vă în mod constant neajunsurile și creșteți deasupra dvs • Fă-ți timp în programul tău pentru a lucra asupra ta și a-i ajuta pe ceilalți în acest domeniu • Abilitatea de a lua inițiativă, dorința de a învăța din propriile greșeli, elimină-ți în mod constant neajunsurile și crește deasupra ta • Învață să gândești strategic și să generezi idei noi • Abilitatea de a lua inițiativă, dorința de a învăța din propriile greșeli, elimină în mod constant deficiențele și crește deasupra ta • Învață cum să rezolvi conflictele, să negociezi constructiv și să stăpânești metodele de persuasiune • Dorința de a învăța ceva nou în fiecare zi și de a învăța constant • Finalizați un curs de management al cunoștințelor și managementul timpului • Angajamentul de a învăța ceva nou în fiecare zi și de a învăța constant • Citiți cele mai recente cărți de Deepak Chopra, Stephen Covey și Hubert Rampersad • Încercați să învățați ceva nou în fiecare zi și să continuați să învățați • Urmează un curs despre leadership eficient • Străduiește-te să înveți ceva nou în fiecare zi și să înveți constant Procesul de îmbunătățire continuă Conectarea aspirațiilor personale cu comportamentul tău Legarea aspirațiilor personale cu propriul comportament este necesară pentru a obține pacea interioară și carisma, precum și pentru a-și crește autoritatea în ochii celorlalți [Rampersad, ] Acest proces este o interacțiune a ambițiilor, intențiilor, obiectivelor, principiilor, eticii și valorilor morale (cu alte cuvinte, aspirațiile tale personale), pe de o parte, și modul în care te percep alții, pe de altă parte De asemenea, trebuie să știi cum te văd oamenii și ce cred despre tine pentru a deveni ceea ce îți dorești Înțelegând acest lucru, te vei cunoaște mai bine și vei putea acționa mai eficient În acest sens, procesul de autodescoperire implică crearea unui echilibru între aspirațiile tale personale (care anticipează nivelul tău superior de conștiință) și comportamentul tău actual Principalele întrebări care apar în timpul acestui proces de contemplare sunt: cum corespund idealurile, ambițiile, intențiile, nevoile și dorințele mele cele mai interioare acțiunilor mele curente? Aspirațiile mele personale reflectă dorința mea de a acționa etic? Sunt aspirațiile mele personale contradictorii? Cum îmi afectează comportamentul opiniile și invers? Acționez în conformitate cu standarde etice înalte? Atunci când oamenii ajung la armonie între ambițiile personale și comportamentul lor, ei nu au conflicte cu propria conștiință și pot lucra eficient și intenționat către îmbunătățirea continuă, învățarea și dezvoltarea Conectarea aspirațiilor personale cu comportamentul tău duce la faptul că acțiunile tale în societate se dovedesc a fi corecte și nu contrazic conștiința Am definit un astfel de act ca rezultat al interacțiunii mai multor factori: Actul personal corect = a fi + autocunoaștere + acțiune + legarea aspirațiilor personale cu comportamentul tău Potrivit Chatterejee [Chatterejee, ], lucrul corect de făcut este unul care curge din ființa noastră; iar fiinţa este spiritul acţiunii Pentru a face ceea ce trebuie, trebuie să fii clar în ceea ce privește comportamentul tău, punctele tari și punctele slabe și obiectivele tale personale Legarea aspirațiilor personale cu cele comune În secțiunea anterioară, am vorbit despre necesitatea de a lega aspirațiile personale de comportamentul tău pentru a acționa etic, a-ți menține pacea interioară, a-ți îmbunătăți imaginea și reputația Aici vom vorbi despre legarea aspirațiilor personale de aspirațiile generale ale unei organizații (care este alcătuită din misiunea, viziunea, valorile morale de bază și factorii critici de succes) Ta capitolul Această legătură este de mare importanță pentru creșterea rezistenței la stres a angajaților, prevenirea epuizării lor nervoase, creșterea satisfacției acestora, creșterea participării la muncă și stimularea acestora După ce ați identificat aceste două tipuri de aspirații, ar trebui să vă gândiți ceva timp și să decideți cum le puteți echilibra Scopul este de a atinge un nivel ridicat de aliniere între obiectivele personale și cele organizaționale, crescând în același timp importanța ambelor Oamenii nu muncesc din greu și nu își cheltuiesc toată energia pe ceva în care nu cred sau cu care nu sunt de acord Astfel, claritatea și uniformitatea valorilor și principiilor morale ale individului și organizației sunt o condiție necesară pentru participarea activă a oamenilor la muncă Experiența arată că identificarea cu organizația este cel mai important motiv care îi motivează pe angajați să se dedice pe deplin atingerii obiectivelor organizaționale Oameni diferiți au valori și principii morale personale diferite și trebuie să încercăm să le înțelegem și să le raportăm la valorile morale ale organizației în ansamblu Doar cu o astfel de campanie, schimbările și îmbunătățirile pot deveni permanente Principalele întrebări care apar aici sunt: aspirațiile tale personale se potrivesc cu aspirațiile generale ale organizației? Există un echilibru între ele? Acționați în conformitate cu aspirațiile etice comune formulate? Vă puteți identifica cu aspirațiile organizației? Te simți conectat cu ei? Valorile și principiile tale personale se aliniază cu viziunea și valorile de bază ale organizației tale? Dacă se contrazic, nu ar fi plecarea ta cea mai bună soluție? Te poți ghida aici numai după cele mai importante valori morale ale tale? Ce elemente ale ambițiilor tale personale contribuie la rolul aspirațiilor generale ale organizației și care au efectul opus? Ce valori morale ale tale rămân nerevendicate? Este posibil să vă conciliați propriile interese cu interesele organizației în ansamblu? Este posibil să spuneți că misiunea dumneavoastră personală, viziunea și rolurile cheie sunt deja cuprinse în aspirațiile generale ale organizației? Dacă nu, trebuie să fie completate sau corectate? Sunt acceptabile? Cum se pot transforma în organizații? Nu ar trebui să-ți cobori nivelul de ambiție? Ce abilități trebuie să dobândești pentru a deveni pilonul de bază al organizației tale și astfel să-i realizezi misiunea? Ce ai vrea să scoți din asta? Așteptările dumneavoastră de dezvoltare se potrivesc cu cele ale organizației? Ai probleme etice la locul de muncă? Te-ai gândit să schimbi locul de muncă din această cauză? Legarea aspirațiilor personale cu cele comune este asociată cu coordonarea reciprocă a tabloului de bord echilibrat individual și a tabloului de bord echilibrat al organizației sau individului Proces de îmbunătățire continuă al şi învăţarea colectivă Este necesar ca acțiunile tale în organizație să fie corecte Am definit această acțiune corectă ca rezultat al interacțiunii mai multor factori: Acțiune personală corectă într-o organizație = a fi + autocunoaștere + legarea aspirațiilor personale de comportamentul personal + legarea aspirațiilor personale de aspirațiile comune Capitolul Organizarea imbunatatirii continue Cel care este altruist obține cel mai mare succes Swami Vivekananda Modul în care este organizat un proces de îmbunătățire continuă variază de la companie la companie și este determinat în primul rând de dimensiunea companiei și de complexitatea schimbării necesare În funcție de natura problemei, pot fi create echipe de îmbunătățire sau cercuri sau echipe de acțiuni corective În orice caz, ele pornesc de la un singur lucru - necesitatea unui proces sistematic, organizat de rezolvare a problemelor, care se bazează pe ciclul de rezolvare a problemei pe care l-am descris Iar acest lucru necesită o abordare de sus în jos și o mentalitate deosebită a tuturor angajaților companiei în ceea ce privește îmbunătățirile În acest capitol vom detalia aceste forme de organizare a procesului de perfecţionare continuă Forma Organizarea procesului de îmbunătățire pe baza echipelor de îmbunătățire De obicei, echipele de îmbunătățire sunt însărcinate de către manageri să desfășoare o activitate de îmbunătățire a proceselor bazată pe o strategie organizațională specifică După finalizarea acestei sarcini, echipa se desființează Problemele complexe necesită de obicei o abordare integrată Această abordare presupune formarea unui grup de coordonare a calității, numirea unui manager TQM și formarea de echipe de îmbunătățire (vezi Figura ) Organizarea imbunatatirii continue Figura Stabilirea unui proces de îmbunătățire continuă bazat pe echipe de îmbunătățire grup de coordonare a calității Grupurile de coordonare a calității (QSG) pot fi create la diferite niveluri: la nivelul companiei, al diviziei sale și al locului de producție Un QSG format la nivel de companie pentru a realiza un proces de îmbunătățire la scară largă poate include: • președinte (director superior); • secretar (manager TQM); • membrii echipei (managerii diviziilor companiei) Participarea managerilor superiori la QSG oferă sprijin pentru această activitate la nivel de management Managerii de top trebuie să demonstreze angajamentul față de îmbunătățire, să asiste, să îndrume și să antreneze membrii echipei În acest proces, grupul de coordonare a calității îndeplinește două funcții importante [Rampersad, ] Leadership - initierea, stabilirea cursului, sustinerea si facilitarea activitatilor de perfectionare, precum si crearea conditiilor necesare pentru acestea Curatarea Curatorul este un membru QSG care promovează acest proiect El (sau ea) înțelege importanța proiectului și, prin urmare, sprijină membrii echipei de proiect, îi informează despre progresul lucrării, contribuie la implementarea rezultatelor proiectului și acționează ca proprietar al procesului Proprietarul procesului este membrul QSG responsabil pentru îmbunătățirea procesului selectat În organizațiile mari, de regulă, sunt create mai multe QSG-uri (unul sau mai multe pentru fiecare divizie a companiei), care sunt coordonate de QSG-ul principal O dată pe lună, membrii QSG se întâlnesc, de obicei în timpul programului de lucru, pentru o întâlnire (cu durata de oră) pentru a discuta Capitolul neagă progresul proiectului Cele mai importante sarcini ale președintelui QSG-ului principal sunt: • Documentarea obiectivelor de îmbunătățire și dezvoltarea activităților adecvate; • identificarea problemelor; • predarea membrilor echipei cum să învețe; • asigurarea continuităţii procesului de învăţare; • selectarea proceselor critice de îmbunătățit; • definirea fazelor individuale și a etapelor intermediare ale procesului de îmbunătățire; • selectarea liderilor de echipă; • stabilirea de obiective pentru echipele de îmbunătățire și acționând ca facilitator al acestora; • evaluarea progresului realizat de echipe; • asigurarea unei atitudini pozitive față de măsurile de îmbunătățire în organizație; • inițierea activităților de formare; • crearea condiţiilor pentru funcţionarea optimă a echipelor de perfecţionare; • dirijarea, coordonarea și susținerea activităților echipelor de îmbunătățire, facilitând implementarea proiectului; • raportarea către conducerea de top; • consilierea conducerii superioare în probleme de politică în acest domeniu; • Identificarea si verificarea realizarilor in implementarea proiectului manager TQM Managerul TQM este un specialist în domeniul managementului calității totale, căruia i se încredințează sprijinirea grupurilor coordonatoare, instruirea membrilor acestora în principiile managementului calității totale și acordarea de asistență metodologică Rolul managerului TQM este de a ajuta la implementarea schimbării și de a acționa, de asemenea, ca agent de schimbare Principalele sale responsabilități includ: • consilierea, asistarea, facilitarea și stimularea membrilor QSG și a echipelor de îmbunătățire; • Stabilirea unei comunicări bidirecționale între managementul de vârf și echipele de îmbunătățire prin raportarea periodică a progresului și asigurarea suportului continuu al managementului pentru acest proiect; Organizarea îmbunătățirii continue • menținerea legăturii cu diferite grupuri de lucrători (sindicate etc ): organizarea de întâlniri periodice pentru explicarea programului TQM, informarea oamenilor despre rezultatele implementării acestuia și discutarea problemelor ridicate de lucrători; • monitorizarea programului TQM prin raportare și oferirea de feedback tuturor echipelor care lucrează la proiecte de succes; • coordonarea tuturor activităților echipelor astfel încât acțiunile întreprinse să nu se suprapună, să nu se repete sau să se contrazică între ele; • Asigurarea că resursele cerute de echipele de îmbunătățire sunt primite în timp util; • Asigurarea că managementul ia în serios sugestiile făcute de echipele de îmbunătățire și le răspunde în timp util; • lucrări practice de pregătire a întâlnirilor și prezentărilor; • organizarea de evaluare internă a calității, cercetare a satisfacției clienților, benchmarking și evenimente de calitate Echipa de îmbunătățire O echipă de îmbunătățire este un grup de specialiști din diverse domenii, format dintr-un grup de coordonare a calității sau un proprietar de proces pentru a rezolva o problemă specifică într-un mod sistematic și organizat (care de obicei nu este responsabilitatea unei unități a companiei) Echipele de îmbunătățire sunt temporare și nu sunt o parte normală a unei organizații Sunt formați dintr-un manager, un specialist TQM și alți angajați Liderul conduce echipa, se consultă cu facilitatorul sau cu proprietarul procesului, formulează rezultate, asigură legătura cu QSG și organizează întâlniri regulate care au loc la un moment și un loc stabilit În etapa inițială a proiectului, întâlnirile au loc de două ori pe săptămână, iar mai târziu - o dată și durează o oră și jumătate QSG sau proprietarul procesului selectează liderul echipei pe baza competenței sale în următoarele domenii [Rampersad, ] • Educație Liderul echipei trebuie: ° stimularea unui proces continuu de învățare; ° încurajează învățarea cum să înveți; ° încurajează schimbul intensiv de cunoștințe; ° Încurajează învățarea pentru echipă în ansamblu Capitolul • Management Managerul trebuie să aibă cunoștințe în domeniul: ° planificare, organizare și coaching; ° luarea deciziilor; ° gestionarea și monitorizarea rezultatelor; ° delegarea de autoritate • Relatii sociale Liderul trebuie să fie capabil să: ° acționează într-o manieră centrată pe client; ° asculta, oferi feedback, argumentează constructiv, folosește ideile altora etc ; ° convinge membrii echipei și explică activ misiunea echipei; ° negociază, rezolvă conflictele în mod constructiv; ° influențați membrii echipei; ° surprinde procesele care au loc în echipă În plus, liderul echipei trebuie să aibă anumite calități personale El trebuie: o să poată analiza, să aibă gândire sistemică și capacitatea de a generaliza; ° să poată face față stresului; ° fii proactiv și își asumă riscuri; ° apără-ți poziția; ° fii încrezător în tine și perseverent în a-ți atinge obiectivul Facilitatorul sau proprietarul procesului și liderul echipei creează echipa de îmbunătățire Componența echipelor depinde de aptitudinile necesare (care, la rândul lor, depind de definirea problemei) și de calitățile personale ale lucrătorilor Acestea includ de obicei persoane care îndeplinesc diverse funcții: - angajați care au cunoștințe și experiență în domeniul problemei și bune abilități de comunicare, sunt pregătiți pentru a rezolva problema în mod constructiv și sunt conștienți de stilul de învățare și rolurile din echipă - atât proprii cât și alții membrii echipei (până acum vorbim despre participarea mai mult sau mai puțin voluntară în echipa de îmbunătățire) Regulile pe care trebuie să le respecte membrii echipei au fost deja discutate în Capitolul Rolul specialistului TQM în echipa de îmbunătățire este cel care facilitează munca în echipă, acționează ca mentor, este un fel de "custode" al procesului, sfătuiește echipa privind utilizarea instrumentelor și metodelor TQM și monitorizează rezultatele Cel mai important, specialistul TQM asistă echipa în munca sa practică pentru a rezolva problema Acest lucru necesită ca el: Organizarea imbunatatirii continue • a antrenat echipa de îmbunătățire și s-a asigurat că membrii acesteia le-au înțeles obiectivele; • i-a ajutat să identifice potenţialele probleme; • le-a recomandat o metodă de rezolvare a problemelor și sa asigurat că aceasta este aplicată corect (aceasta poate necesita instruire); • a asigurat o comunicare interpersonală adecvată a membrilor echipei la toate nivelurile; • a rezolvat conflictele dintre membrii echipei sau a prevenit apariția acestora; • a ajutat echipa să aloce resurse în mod egal și adecvat; • a asistat echipa în implementarea acțiunilor de îmbunătățire, hotărând, de exemplu, al cui sprijin ar fi nevoie, cum să transmită informațiile etc ; • a dat sau a primit sfaturi atunci când a fost necesar; • a supravegheat munca echipei și s-a asigurat că toți membrii acesteia funcționează eficient (funcția de "custode" al procesului); • a consiliat membrii echipei în probleme legate de comportamentul oamenilor și abilitățile de conducere; • membrii echipei motivați, deoarece activitatea și entuziasmul tind să scadă Managerul TQM participă la QSG, iar coordonatorul TQM participă la echipa de îmbunătățire Sarcinile acestor echipe includ, dar nu se limitează la: brainstorming pentru a formula o problemă, întocmirea unei organigrame a unui proces important selectat, efectuarea de analize și măsurători, implementarea acțiunilor de îmbunătățire, ajustarea metodelor de lucru, documentarea procesului de îmbunătățire și întocmirea de rapoarte privind implementarea măsurilor selectate Modul în care este formulată problema depinde de conducere Echipa de îmbunătățire ar trebui să aibă, de asemenea, o misiune clară și obiective specifice aferente, care pot fi identificate răspunzând la două întrebări: "Pentru ce este această echipă?" și "Ce rezultate se așteaptă de la aceasta?" Răspunsurile la aceste întrebări sunt reflectate în planul de implementare a proiectului, care, de asemenea, articulează clar problema, definește indicatorii de performanță, enumeră măsurile de îmbunătățire și explică modul în care acestea se raportează la strategia organizației În plus, ar trebui să evidențieze consecințele implementării măsurilor de îmbunătățire, rezultatelor, constrângerilor și controalelor (de exemplu, timp, bani, calitate, informații și comunicare) Este important să acordați timp echipei, să oferiți tuturor membrilor echipei instrumentele și să le atribuiți responsabilitățile și autoritatea de care au nevoie pentru Capitolul pentru îndeplinirea corectă a sarcinilor lor Acest lucru poate necesita pregătirea lor După ce echipa implementează acțiunile de îmbunătățire, trebuie să raporteze în cele din urmă rezultatele muncii sale În unele cazuri, aceste rezultate sunt confirmate de QSG În această etapă, este important nu numai să documentăm rezultatele revizuirii activităților echipei, ci și să exprimăm recunoștința membrilor săi pentru munca lor Pentru ca organizația dvs să devină auto-învățare, este de dorit ca fiecare angajat să participe la cel puțin o echipă de îmbunătățire Forma Organizarea unui proces de îmbunătățire continuă bazat pe cercuri de îmbunătățire Cercurile de îmbunătățire se întorc la conceptul japonez de cercuri de calitate dezvoltat în anii Mișcarea cercului de calitate a început în Un cerc de îmbunătățire este un grup de - lucrători care se întâlnesc în mod regulat pentru a discuta măsurile de îmbunătățire a calității Membrii cercurilor de îmbunătățire prețuiesc relațiile dintre oameni și încearcă să profite la maximum de abilitățile unei persoane Au stăpânit metodele de control statistic al calității și le aplică pentru a obține rezultate în domeniul îmbunătățirii calității, reducerii costurilor, creșterii productivității și asigurării siguranței muncii În timp ce echipa de îmbunătățire, creată pentru a rezolva o problemă specifică, operează de obicei la nivel corporativ, cercul de îmbunătățire se concentrează pe pregătirea și implicarea angajaților de la nivelurile structurale inferioare ale organizației Astfel, mai multe probleme care apar în proces sunt rezolvate imediat Un cerc de îmbunătățire este de obicei un grup de colegi aflați în aceeași poziție în aceeași divizie a companiei care, în timpul programului de lucru, în mod voluntar și sub îndrumarea șefului lor, identifică și analizează sistematic problemele legate de propriile activități (vezi Figura ) Membrii cercului de îmbunătățire discută măsuri pentru îmbunătățirea eficienței, îmbunătățirea învățării și împărtășirea cunoștințelor Ei înșiși identifică problemele, iar soluțiile găsite le permit să formuleze recomandări pentru management În plus, ei participă la punerea în aplicare a deciziilor finale Membrii cercului de îmbunătățire își împărtășesc în mod activ cunoștințele cu alți angajați ai organizației Această abordare se bazează pe faptul că angajații implicați în activitatea cercului cunosc direct problemele care apar în cursul activității lor zilnice Este o formă de management participativ Organizarea imbunatatirii continue niya*, stimulând activitatea angajaților și îmbunătățind învățarea în echipă, ceea ce contribuie și la îmbunătățirea comunicării între manageri și angajații obișnuiți Cel mai adesea, cercul este format din angajați ai unui departament al organizației, deși în unele cazuri sunt implicați și specialiști din alte departamente în a ajuta la lucrul în cerc Figura Stabilirea unui proces de îmbunătățire continuă bazat pe cercuri de îmbunătățire Astfel, cercul de îmbunătățire este o unitate structurală comună a organizației Astfel de cercuri rezolvă problemele în conformitate cu pregătirea membrilor lor Componența echipelor de îmbunătățire, dimpotrivă, este selectată ținând cont de problema luată în considerare Un exemplu al modului în care funcționează un cerc de îmbunătățire este analiza de risc analizată în Capitolul de către personalul de securitate Global Air condus de John Johnson Forma Organizarea procesului de îmbunătățire pe baza echipei de acțiuni corective A treia modalitate posibilă de organizare a implementării TQM este ilustrată în figura Aceasta implică crearea [Rampersad, B]: • un grup de coordonare pentru implementarea TQM, care îndeplinește aceleași funcții ca și QSG; • echipe de acțiuni corective (CAT), care gestionează procesele, le analizează și le modifică; CAT-urile sunt create temporar de către grupul de coordonare pentru implementarea TQM și își primesc sarcinile de la acesta; • Echipe de îmbunătățire a proceselor (PIT) care îmbunătățesc sistematic software-ul * Management bazat pe participare - Notă traducător - Capitolul procese și menținerea proceselor îmbunătățite folosind metode TQM Odată ce CAT a făcut procesul gestionabil, performanța acestuia va fi îmbunătățită și menținută continuu de către membrii PIT, astfel încât rezultatele muncii CAT să nu se piardă în timp RIT este format din subdiviziunea de conducere (departamentul) și primește sarcini de la aceasta Figura Stabilirea unui proces de îmbunătățire continuă bazat pe echipe de acțiuni corective Echipa de acțiuni corective este formată din - angajați, precum interpreți și operatori, care în activitatea lor zilnică sunt implicați constant în acest proces particular De obicei, echipa include și un reprezentant de la unul dintre departamentele de asistență, să zicem, un specialist în reparații și întreținere sau controlul calității Șeful SAT, de regulă, este un angajat al departamentului în cauză CAT îndeplinește următoarele sarcini majore: • cartografierea și descrierea procesului relevant; • analiza și măsurătorile proceselor, determinarea cauzelor și consecințelor erorilor, ierarhizarea erorilor în funcție de semnificația acestora; • dezvoltarea măsurilor de îmbunătăţire; • luarea de măsuri pentru a asigura controlabilitatea procesului; • ajustarea metodelor de lucru; • achiziționarea sau fabricarea de aparate de lucru; • furnizarea de rapoarte scrise grupului coordonator Echipa de acțiuni corective primește o sarcină de la grupul de coordonare TQM Acesta specifică rezultatul (obiectivul) dorit, momentul realizării acestuia, frecvența raportării către grupul coordonator, precum și ceea ce se așteaptă de la fiecare membru al echipei Organizarea imbunatatirii continue dy După finalizarea sarcinii, grupul de coordonare dizolvă CAT, după ce s-a familiarizat anterior cu rezultatele activității sale și determinând cuantumul remunerației sale finale Grupul de coordonare (cu participarea unui auditor cu experiență) trasează de obicei o linie sub această fază, verificând rezultatele obținute și certificând procesul Scopul acestui lucru este de a se asigura că CAT a reușit să implementeze TQM la locul său de muncă și că procesul gestionat există cu adevărat Dacă aceste condiții sunt îndeplinite, CAT primește un certificat care este valabil un an După perioada specificată, procesul trebuie să fie din nou certificat Asta nu înseamnă că munca membrilor CAT se încheie și se pot odihni Odată ce un CAT face un proces ușor de gestionat, acesta trebuie îmbunătățit și menținut continuu pentru a se asigura că rezultatele nu se pierd în timp În acest scop, este creată o echipă de îmbunătățire a proceselor (PIT), în care se transformă CAT Compoziția PIT corespunde compoziției CAT În cele din urmă, aceiași oameni pot lucra pentru PIT și CAT În acest caz, echipa include și angajați care au legătură directă cu procesul în munca lor de zi cu zi și angajați din alte departamente; toți se întâlnesc regulat în zile fixe într-un anumit loc La fel ca CAT, PIT are un președinte și un secretar Membrii PIT nu sunt numiți de grupul de coordonare a implementării TQM, ci de unitatea de management RIT își primește sarcinile de la el În acest caz, rolul grupului coordonator este îndeplinit de manager Scopul stabilirii unui PIT este considerat atins dacă, după cum arată dovezile, măsurile de îmbunătățire sunt implementate în mod continuu Printre altele, sarcinile RIT includ: • înregistrarea, sistematizarea și numărarea (folosind o fișă de verificare) într-un jurnal special a tuturor defecțiunilor din timpul procesului; • efectuarea analizei de proces și de măsurare; • determinarea semnificației fiecărei defecțiuni de proces (folosind metoda FMEA) și documentarea măsurilor de îmbunătățire implementate; • implementarea măsurilor de îmbunătățire, precum și creșterea siguranței, curățeniei la locul de muncă, îmbunătățirea ergonomiei, reducerea deșeurilor etc ; • ajustarea metodelor de lucru; • documentarea continuă a procesului de îmbunătățire; • Întocmirea de rapoarte scrise pentru toți managerii de unitate (cel puțin o dată la două săptămâni) Cele mai importante sarcini ale managerului de unitate includ: • documentarea obiectivelor și strategiilor asociate; Capitolul • definirea etapelor de lucru, rezultate intermediare și planificare a timpului; • formarea RIT; • stabilirea obiectivelor pentru RIT; • determinarea progresului realizat de PIT; • iniţierea instruirii; • crearea condiţiilor pentru funcţionarea optimă a RIT; • managementul și coordonarea activităților RIT Sarcinile PIT și ale managerului unității sunt în concordanță cu ciclul PDCA Aceasta înseamnă că PIT nu este dizolvat, deși compoziția sa se poate modifica în timp Organizarea PIT este de o importanță deosebită pentru introducerea controlului statistic al proceselor (SPC) (vezi și [Does și colab , ]) SPC presupune că anumite instrumente (mijloace și metode) de evaluare (factori și rezultate) sunt utilizate pentru a realiza și menține controlabilitatea procesului Astfel de instrumente sunt [Mapp, ]: • o organigramă a procesului, în care ceea ce se realizează efectiv este reprezentat prin simboluri convenționale; • liste de verificare pentru colectarea datelor; • histograme de distribuție pentru prezentarea datelor; • Diagrama Pareto, care permite separarea "puțini factori semnificativi" de "mulți obișnuiți"; • analiza cauză-efect și brainstorming, care ajută la depășirea limitelor gândirii și la rezolvarea problemei; • diagrame de dispersie pentru identificarea posibilelor relații între factori; • diagrame de control care oferă o imagine a fluctuațiilor în timp Regulile de bază ale SPC sunt următoarele • Niciun proces fără date (Analiza oricărui proces începe cu colectarea datelor ) • Fără date fără analiză (Toate datele trebuie analizate ) • Nicio analiză fără soluție (Toate analizele trebuie să conducă la o decizie ) Aplicarea cu succes a TQM necesită o abordare integrată și orientată spre proiect și eforturi aprofundate ale tuturor participanților la această activitate Din păcate, multe proiecte de implementare TQM au eșuat Organizarea imbunatatirii continue Tabelul Formular pentru determinarea probabilității de implementare cu succes a unui proiect de implementare a TOM [Mapp, ] Succes probabil Probabil eșec Sunt clar în ceea ce privește domeniul de aplicare general al proiectului și limitele acestuia, deși acestea se pot schimba Știu care sunt principalele constrângeri (timpul, costul, domeniul de aplicare și problemele de aliniere) Știu ce beneficii sunt așteptate de la proiect și consider că beneficiile descrise în brief-ul proiectului sunt realiste și realizabile Organizațiile administratoare susțin ideea acestui proiect și vor asigura resursele necesare implementării lui Am inclus în planul meu măsurile de management al riscului că am un plan de urgență Interesele utilizatorului, furnizorului și companiei sunt reprezentate în managementul de proiect la nivelul managerilor de top Am identificat jucători cheie - acesta este curatorul, consiliul de management al proiectului și contribuția managerului de proiect trebuie să facă la implementarea sa Modalitățile de comunicare și nivelurile de autoritate sunt clar definite și înțelese de către toți părțile interesate Toți participanții la proiect au beneficiat de instruire adecvată și au experiența necesară Numărul de probleme încă nerezolvate continuă să crească Trebuie să faceți tot timpul ajustări pentru circumstanțe neprevăzute, iar progresul înregistrat până acum nu este mare Respectarea termenelor limită pentru finalizarea etapei următoare a eșuat Utilizatorii nu doresc să fie implicați activ în proiect Unii susțin că întreruperea timpurie a programului poate fi compensată mai târziu Cerințele de resurse au fost mai mari decât se așteptau și nu au fost bune practici" Facilitatorii și managerii nu participă la întâlnirile programate de revizuire a echipei Schimbările în resursele umane și informaționale nu sunt reflectate în planuri Pentru a respecta termenul limită, fazele de documentare și verificare sunt sărite elan de implementat Tabelul oferă un formular care vă permite să determinați ce șanse de succes are un anumit proiect de implementare a TQM Capitolul Managementul schimbării Prin cooperare, respect și simpatie, cu toții vom obține cel mai înalt bine, atât material, cât și spiritual Bhagavad Gita Managementul calității totale este o schimbare la scară largă într-o organizație, care este de obicei atât inevitabil, cât și vitală pentru dezvoltarea sa viitoare Ele sunt determinate de schimbarea condițiilor de piață, îmbunătățirea tehnologiei, creșterea concurenței, globalizare și alți factori Astfel de transformări sunt necesare, dar mulți le privesc negativ Oamenii se tem de schimbare și îi rezistă instinctiv, temându-se că ar putea fi forțați să-și abandoneze ideile și opiniile obișnuite Nemulțumirea față de rezultatele schimbărilor anterioare, teama de necunoscut, neîncrederea, lipsa de informații, lipsa de dorință a managerilor de a pierde puterea (din cauza delegării de autoritate) și lipsa de compatibilitate cu cultura actuală a organizației sunt cei mai importanți factori care provoacă o astfel de rezistență Rezistența la schimbare pare a fi deosebit de puternică în faza inițială a implementării acesteia, întrucât unii angajați ai organizației, resimțind incertitudinea și precaritatea poziției lor, văd schimbările propuse ca pe o amenințare pentru ei înșiși În această fază apar adesea conflicte, timp în care cei nemulțumiți se referă la ceea ce a fost deja înainte și a fost testat în mod repetat în practică Rezistența la schimbare poate fi exprimată în diferite moduri: • Să nu construim castele în aer • Nu înțeleg de ce trebuie să schimbi deloc ceva - oricum totul este minunat Managementul schimbării • Totul este bine, de ce ar trebui să o facem altfel? • Suntem deja primii pe piață • Din punct de vedere organizatoric, acest lucru este absolut imposibil • Acest lucru este ridicol • Am făcut asta toată viața și nu am avut niciodată probleme • Așa a fost întotdeauna și așa am lucrat mereu • Acum nu mai avem timp pentru asta • Asta ne va costa un bănuț destul de Avem bani? • Este necesar? Am încercat deja de mai multe ori și nimic nu ne-a ieșit • Știu acești manageri cât de suprasolicitați suntem? • Hai, nu va ieși nimic din asta! • Este împotriva principiilor noastre • Compania noastră este prea mică pentru asta • În spatele asta mai este ceva • Sunt sigur că nu va funcționa • Desigur, te poți gândi în continuare la asta dacă ai nevoie, iar eu sunt mulțumit de ceea ce este și voi continua în același spirit Cei care sunt pregătiți pentru schimbare spun de obicei: • Când începem? • Cum putem afla mai multe despre aceasta? • O putem face oricând altfel • Ce nu am luat în considerare? • Cum putem evalua rezultatele? • Trebuie să mă gândesc la alternative Potrivit lui James O'Toole [O'Toole, ], există multe motive pentru care oamenii rezistă schimbării Aceste motive sunt enumerate în caseta de mai jos Treizeci și trei de motive pentru rezistența la schimbare de James O'Toole Homeostazia Schimbarea este o stare nefirească Puterea precedentului Statu quo-ul nu este pus la îndoială; pentru a dovedi că ceva nu este în regulă cu tine, dacă cei care caută se schimbă Inerție Sunt necesare eforturi semnificative pentru a schimba cursul Calm Majoritatea oamenilor sunt destul de mulțumiți de situația actuală Imaturitatea Condițiile pentru schimbare nu au fost încă create; încă nu a venit vremea lor Capitolul Frica de necunoscut Interesul propriu Schimbarea poate fi bună pentru unii, dar nu pentru noi Îndoiala de sine Nu suntem pregătiți pentru noi provocări Șoc Copleșiți de schimbare, intrăm în panică și începem să rezistăm Skepsis Credem că orice modificare poate fi doar superficială, cosmetică și iluzorie, așa că merită? Lipsa de cunoștințe Nu știm ce și cum să schimbăm Natura umană, lipsa altruismului necesar schimbării Oamenii tind să concureze, agresivi, egoişti, egoişti Cinismul Bănuim că agentul de schimbare are propriile sale motive Considerații speciale Ne temem că, deși totul este bine pe hârtie, în viață totul se va dovedi diferit Geniu-singuratic, opunându-se mulțimii mediocrității Oamenii cu inteligență medie nu pot înțelege sensul profund al schimbării Iubirea de sine Oamenilor nu le place să recunoască că au greșit Concentrați-vă pe rezultate rapide Oamenii nu vor să aștepte mult ca eforturile lor să fie răsplătite Miopie Nu putem înțelege că, pe termen lung, schimbarea este doar în avantajul nostru Somambulism Mulți dintre noi nu înțelegem ce fel de viață ducem Orbirea zăpezii Gândire de grup sau conformism social Fantezie colectivă Experiența nu ne învață nimic și suntem părtinitori față de orice Dâră șovină Avem dreptate, iar cei care vor să ne schimbe greșesc Falsă idee de a fi unic Undeva se schimba, poate vor da un rezultat, dar nu la noi Ideologie Avem o viziune diferită asupra vieții și valori morale diametral opuse Instituţionalism Indivizii se pot schimba, dar grupurile nu Natura dupa saltum tacit "Natura nu face salturi"* Închinarea în fața autorităților Cine suntem noi ca să ne îndoim de corectitudinea liderilor noștri care ne-au trasat cursul actual? "Schimbarea nu are susținători " Minoritatea este mult mai interesată de menținerea status quo-ului decât de majoritate de a aduce schimbări Determinism Nimic și nimeni nu poate garanta rezultatul dorit Știință** Lecțiile de istorie sunt de interes pur științific și, prin urmare, nu predau nimic Obiceiul Puterea obiceiului Cei care propun schimbări sunt tratați ca înfrângători de obiceiuri Prostia umană Sursa: [Boyett J H , Boyett JT, ] [Cm Rusă ed : Boyett Joseph, Boyett Jimmy Ghid către tărâmul înțelepciunii Cele mai bune idei ale maeștrilor în management M : Olymp-Business, ; A fost publicată o altă carte din această serie: Boyett Joseph, Boyett Jimmy Ghid către tărâmul înțelepciunii Cele mai bune idei ale celor mai mari antreprenori M : Olympus-Business, - Notă ed ] * Declarația lui K Linnaeus - Notă traducător ** Știința ca religie - Notă traducător Managementul schimbării Dacă această rezistență nu este abordată, ea poate deraia complet procesul de schimbare Rezistența la schimbare și exprimarea nemulțumirii trec adesea prin următoarele șase faze: Pasivitatea Oamenii învață despre noi planuri și reacționează la ele cu reținere și vag Negare Oamenii sunt sceptici și neagă fezabilitatea îmbunătățirilor propuse Adesea, acest lucru este exprimat în comentarii de genul: "Ce idee ciudată și cui a venit cu asta? Cu siguranță nu vom putea " Iritație Dacă planurile rămân pe loc, oamenilor nu le place și pleacă Negocieri Cei nemulțumiți încearcă să ajungă la un compromis prin negocieri, vor să limiteze sfera modificărilor propuse și sunt de acord cu planul doar parțial Depresie Când se dovedește că planul va fi pe deplin implementat, oamenii trebuie să-l suporte, dar își pierd inima și pot deveni depresivi Acceptare Schimbarea devine o realitate și oamenii încep să spună: "Da, chiar funcționează Ar fi trebuit să facem asta mai devreme " Aceste faze diferite trebuie recunoscute la timp pentru a putea lua măsurile adecvate În fazele de pasivitate și depresie, conducerea trebuie să fie înțelegătoare și deschisă la reacții negative În fazele de negare, iritare și negociere, conducerea ar trebui să adopte o poziție mai dură Este important să înțelegem cât mai curând posibil că răspunsul angajaților la schimbare a intrat într-o nouă fază și să forțezi declanșarea fazei de acceptare De aceea, proiectele de schimbare organizațională trebuie să-i implice pe cei care le susțin pe deplin Pentru a identifica în mod constant zonele de rezistență, puteți utiliza metoda de analiză a câmpului de forță menționată mai devreme (vezi Capitolul ) Ea implică identificarea forțelor motrice care promovează schimbarea sau o fac mai probabilă și contracararea forțelor, de ex puncte de rezistență sau bariere în calea schimbării Un exemplu de analiză a câmpului de forță este prezentat în Tabelul [Packard, ] Tabelul Exemplu de analiză a câmpului de forță Forțe motrice Forțe opuse • Factori externi care duc la reduceri • Disponibilitatea personalului de a fi mai implicat în luarea deciziilor • Experiență de succes cu TQM în alte organizații • Managerii de mijloc se tem pentru poziția lor • Angajații din prima linie nu au timp să participe la întâlnirile TQM • Scepticism bazat pe eșec experiență anterioară cu schimbarea organizațională Capitolul John Kotter [Kotter, ]* explică că, pentru a înțelege și accepta schimbarea, majoritatea angajaților ar trebui să își pună următoarele întrebări: • Ce vor însemna aceste schimbări pentru mine? • Ce vor însemna ei pentru prietenii mei? • Ce vor însemna acestea pentru organizația mea? • Care sunt alternativele? • Există opțiuni mai bune? • Dacă trebuie să lucrez diferit, voi putea să o fac? • Cum pot obține noi abilități de care aș putea avea nevoie? • Va trebui să sacrific ceva? Ce anume? • Sunt dispus să fac astfel de sacrificii? • Cred că sunt într-adevăr necesare schimbări? • Cred ce aud despre viitorul nostru? • Ar trebui să ne îndreptăm în această direcție? • Poate că acestea sunt doar jocurile celor care vor să-și consolideze poziția pe cheltuiala mea? Potrivit lui McCall [McCall, ], cel mai frecvent motiv pentru care oamenii nu se schimbă este faptul că nu înțeleg În insertul de la p , conține răspunsuri la întrebarea "De ce nu ați schimbat ceea ce știați că trebuie schimbat?", pe care McCall le-a adresat managerilor în timpul seminariilor sale Aceste răspunsuri arată cât de mult interferează informațiile inadecvate sau inexacte cu procesul de învățare În opinia lui McCall, multe dintre aceste dificultăți sunt create de indivizi care nu doresc să asculte, devin defensivi sau refuză să accepte informații în feedback Propria mea experiență cu procesele de îmbunătățire m-a determinat să identific zece modele de comportament care cresc rezistența la schimbare (vezi caseta de la pagina ) Managerii și angajații ar trebui să se abțină de la un astfel de comportament, deoarece este complet contrar principiilor managementului calității totale Cu toate acestea, există și modalități eficiente de a influența pozitiv rezistența lucrătorilor la schimbare Pentru asta, poți * Cartea lui John Kotter "Ahead of Change" a fost tradusă în limba rusă și publicată la Editura Olimp-Business în În plus, a fost publicată o altă carte a acestui autor popular în limba rusă: Kotter J The Essence of Change M : Olympus - Business, - Notă ed Managementul schimbării Motivele pentru care oamenii nu vor să se schimbe [McCaII, ] • Feedback distorsionat • Informații contradictorii • Lipsa feedback-ului • Neînțelegere • Incapacitatea de a asculta • Neîncredere • Disidenţă • Nedorința de a-și recunoaște greșelile sau neajunsurile • Mândria rănită • Nedorinta de a auzi • Oamenii iau totul personal • Reacție prea emoțională • Atitudine greșită față de critică • Oamenii suspectează motive ascunse ale agentului de schimbare • Neîncrederea în sursa informaţiei • Oamenii cred că nimeni nu-i cunoaște cu adevărat • Temeri că va apărea ceva neplăcut • Neîncredere în oamenii care oferă informații ca feedback • Reticența de a asculta ceea ce este neplăcut • Iritație ca răspuns la critici • Dezacord cu planurile de schimbare • Oamenii simt că au fost puși într-un colț • Îngâmfare excesivă • Oamenii sunt recompensați pentru că sunt la fel • Cheltuire mare de timp și efort • Beneficiile nu compensează costurile • Beneficiile neclare • Schimbările sunt impuse din exterior • Oamenii nu sunt implicați în schimbare • Lipsa de înțelegere a ceea ce este cu adevărat important • Neștiind ce trebuie schimbat • Rezultatele modificărilor nu sunt evidente • Nevoia de a renunța la ceva care merită • Lipsa de cunoaștere a modului în care se poate face schimbarea • Lipsa oportunității de a practica • Lipsa modelelor de urmat • Lumea crede care funcționează bine • Oamenii cred că sunt deja mulțumiți de tot • Nedorința de a se schimba • Neschimbarea • Oamenilor le este amuzant să încerce să se schimbe • Sentimente de propria incompetență • Lipsă de suport • Lipsa stimulentelor pentru schimbare • Mediul general nu sa schimbat • Prea ocupat • Ai alte lucruri de făcut • Alți oameni nu se schimbă • Alți oameni nu înțeleg sensul schimbării • Alti oameni nu permiteți modificări • Schimbarea este dureroasă, umilitoare • Frica de fraudă • Frica de necunoscut • Exces de încredere • Frica de a greși • Frica de a fi rănit ca urmare a schimbării • Frica de esec • Frica de a nu fi la egalitate • Încercările anterioare de schimbare au eșuat • Lenea • Frica de a fi într-o poziție vulnerabilă • Convingerea în propriul tău drept • Nedorința de a se certa cu cineva • Schimbarea subminează încrederea în sine • Schimbarea schimbă imaginea de sine • Oamenii sunt intimidați de cineva Capitolul Un model de comportament care crește rezistența la schimbare Când luați decizii cu privire la schimbările fundamentale, ignorați managementul de top și influențatorii cheie Decideți să vă schimbați în secret și prezentați-o solemn ca o surpriză Furnizați informații înșelătoare despre ce, de ce, cum va fi schimbată și la ce consecințe va duce sau, și mai bine, ascundeți astfel de informații pentru a nu ajunge la alții Ține-ți gura sau vorbește în ghicitori Nu le spuneți celor direct preocupați despre nevoia, beneficiile și beneficiile schimbării și faceți totul pentru a nu o lua în serios Creați o atmosferă de teamă și neîncredere în organizație; Încurajează individualismul și continuă să lucrezi cu vechile obiceiuri, norme și metode Știi totul mai bine decât oricine altcineva și ar trebui să fie în continuare așa La urma urmei, cunoașterea este putere, nu? Prin urmare, asigură-te că alții nu știu mai mult decât tine, adică nu-ți împărtășesc cunoștințele și asigură-te că angajații tăi fac la fel Încurajează-i să reinventeze roata din nou și din nou și încurajează acest proces Folosiți principiul "împărțiți și cuceriți" Nu vă faceți griji că angajații dvs își dezvoltă abilitățile necesare Lasă-i ei înșiși să aibă grijă de asta; oricum vor găsi o cale Asigurați-vă că angajații dvs nu știu cum funcționează organizația dvs sau cum să răspundă nevoilor și așteptărilor clienților și nu le acordați niciodată drepturi în procesele pentru care sunt responsabili Pedepsiți oamenii care au idei bune și descurajați-i să lucreze Permiteți angajaților să critice aspru sugestiile celuilalt Certe oamenii mai des și, cel mai important, nu-i complimenta Nu fii blând la inimă; efectuarea de modificări, nu ține cont de aspirațiile personale ale anumitor angajați La urma urmei, preferințele și interesele lor nu contează Vor trebui să aibă grijă de ei înșiși Nu ierta greselile, chiar si cele mici Fii nepoliticos cu cei care greșesc, insultă-i în fața celorlalți Impresionați angajații că greșelile lor pot duce la concediere, transfer sau alte consecințe neplăcute Ignoră-i pe cei care rezistă sau critică schimbarea Împingeți-vă propunerile, indiferent de câtă rezistență se confruntă Continuați cu schimbarea în întregime și începeți cu partea cea mai grea Sursa: [Rampersad, ] în special, profitați de următoarele recomandări [Rampersad, ] • Comunicați personal cu angajații și furnizați-le informații despre progresul transformării; nu ascunde de ei starea reală a lucrurilor Fiți clar cât timp vor dura schimbările și care vor fi consecințele Oferiți personalului informațiile de care au nevoie în timp util Tăcerea generează îndoială și de obicei duce la răspândirea zvonurilor care subminează Managementul schimbării încredere în conducere Nu dați prea mult deodată, deoarece angajații au nevoie de timp pentru a înțelege informațiile primite • Oferiți motive întemeiate pentru propunerile dvs • Spuneți angajaților despre beneficiile schimbării și despre cum aceasta va îmbunătăți situația actuală • Întâlnește-te cu cei care rezistă schimbării și răspunde în detaliu la toate obiecțiile lor • Implicați angajații în proiectarea și implementarea schimbării și fiți transparenți cu privire la responsabilitățile și autoritatea lor • Implicarea persoanelor cheie în luarea deciziilor; Implicarea părților interesate în procesul decizional asigură un sprijin larg și facilitează schimbarea • Dacă există prea multă rezistență la un proiect și nu te poți baza pe sprijinul majoritar, renunță la el pentru o perioadă • Eliminați teama și neîncrederea în organizație Ele reduc capacitatea de a învăța Potrivit lui Pfeffer și Sutton [Pfeffer, Sutton, ], acest lucru se poate realiza dacă organizația are: - predictibilitate - oferă oamenilor cât mai multe informații despre ce li se va întâmpla și când; Înțelegerea - Explicați-le în detaliu de ce se fac anumiți pași, în special cei care sunt durerosi sau deranjanți - posibilitatea de control - dacă este posibil, permite oamenilor să determine ce, când și cum ar trebui să se întâmple; lăsați-i să ia propriile decizii; - empatie - arata empatie pentru angajatii tai si preocupare pentru problemele emotionale si financiare cu care se confrunta Există și alte metode de a motiva oamenii și de a încuraja schimbarea organizațională Verificați în mod constant gradul de pregătire al oamenilor pentru schimbare Aveți o serie de întâlniri cu angajații pentru a discuta despre noi moduri de lucru; promovează-le activ Vorbiți sincer și sincer cu angajații, vorbiți clar și nu vă contraziceți (adică spuneți același lucru tuturor) Fiți clar despre ce se poate discuta și ce nu Comunicați verbal și în scris despre noile metode de lucru atât angajaților organizației, cât și părților interesate externe Folosiți broșuri, buletine informative și alte materiale Păstrați mesajul simplu, folosiți analogii și studii de caz Capitolul Explicați necesitatea schimbării; angajații organizației trebuie să fie convinși că schimbările sunt vitale Cel mai simplu mod de a face acest lucru este să vă comparați organizația cu concurenții săi mai de succes O altă modalitate este de a afla de ce sunt nemulțumiți clienții și de a o folosi pentru a dovedi o scădere a performanței În cazuri excepționale, trebuie demonstrat că este vorba de supraviețuirea organizației pe termen lung În astfel de cazuri, oamenii trebuie să ia în considerare situația actuală dificilă Este important ca aceștia să înțeleagă că organizația nu funcționează bine și să fie nemulțumiți de situația actuală Atunci chiar și scepticii vor crede că schimbările sunt deja întârziate Rolul credinței oamenilor în nevoia de schimbare poate fi ilustrat prin formula de mai jos (o variantă a formulei Jacobs [Jacobs, ]) C \u d A x B x D, Unde: A - nemulțumire față de starea actuală a lucrurilor, B - o declarație clară a obiectivelor schimbării, C este probabilitatea ca schimbarea să fie implementată cu succes, D - primii pași concreti pentru atingerea scopurilor Această formulă arată următoarele: pentru a implementa cu succes schimbarea, este vital să (D) convingerea oamenilor de necesitatea schimbării; (B) explică clar și lucid că vor deveni mai buni prin schimbare și (D) dovedește seriozitatea intențiilor lor prezentând primele rezultate ale schimbărilor John Kotter [Kotter, ] consideră că pentru a convinge angajații de necesitatea schimbării, trebuie luate măsuri decisive Exemple de astfel de acțiuni sunt enumerate în caseta de la p Oferiți justificări puternice pentru propunerile importante și promiteți angajaților o îmbunătățire vizibilă a performanței; trebuie să le oferi o soluție clară Arătați clar cum va avea loc schimbarea folosind un plan de acțiune atent și explicați pașii preconizați Pe măsură ce se fac modificări, furnizați în mod regulat angajaților informații fiabile Organizați traininguri pentru a dezvolta noi abilități: comunicare interpersonală, orientare către clienți, lucru în echipă, leadership etc Implicați angajații în planificarea și comunicarea schimbării; schimbarea reușită necesită Managementul schimbării Modalități eficiente de a convinge angajații de nevoia de schimbare Potrivit lui Kotter, în acest caz, sunt posibile următoarele acțiuni decisive: • "Curăță" soldul și arată o pierdere mare pentru trimestrul • Vindeți sediul corporativ și mutați-vă într-o clădire care arată ca un post de comandă militară • Informați toate diviziile că au doi ani pentru a deveni numărul unu sau numărul doi pe piețele lor și, dacă nu reușesc, vor fi convertite sau închise • Faceți zece salarii ale managerilor de top să depindă jumătate de organizație în ansamblu, rezolvând probleme complexe de calitate • Subliniază managerilor principalele deficiențe ale companiei în comparație cu concurenții • Nu corectați greșelile în ultimul moment, ci lăsați-le să se manifeste pe deplin • Eliminați bibelourile evidente (de exemplu, cluburi de țară deținute de companie, avioane, săli de mese pentru executive etc ) • Insistați ca mai mulți angajați de nivel inferior să fie responsabili pentru îmbunătățirea performanței companiei • Comunicați date privind satisfacția clienților și poziția financiară a companiei, în special cele care indică faptul că aceasta este în urmă față de concurenți, unei game mai largi de angajați • Solicitați angajaților să comunice în mod regulat cu clienții și furnizorii nemulțumiți și cu acționarii nemulțumiți • Discutați mai sincer problemele firmei în publicațiile companiei și în discursurile conducerii superioare Sursa: [Boyett JH, Boyett JT, ] aprobarea și participarea angajaților Fără implicarea constantă a oamenilor, orice proiect este sortit eșecului La urma urmei, eficacitatea unei strategii depinde nu numai de calitatea acesteia, ci și de aprobarea angajaților săi In acest caz ma refer la cunoscuta formula: eficienta = calitate x aprobare Încurajează-i pe cei care obțin rezultate; în timp ce formele de încurajare morală (cum ar fi lauda și recunoașterea) sunt de preferat formelor de încurajare materială (bani) Julie Beek [Bisk, ], referindu-se la experiența ei la Microsoft, spune: "Se pot realiza multe prin laude Și lauda este mai ieftină și mai ușoară decât promovarea sau promovarea Laudele ridică moralul și încurajează echipa ta să muncească și mai mult pentru că știu că sunt apreciate " Sunt posibile mai multe forme de încurajare morală Caseta de mai jos enumeră diferitele moduri ale lui Kouzes și Posner de a spune "mulțumesc" și de a-i încuraja pe cei care merită acest lucru [Kouzes și Posner, ] Ele sunt dezvoltate pe baza Capitolul Câteva moduri de a stimula angajații Recompense individuale • Bilete pentru diverse evenimente • Excursii de weekend • Participarea la un eveniment corporativ • Pranz sau cina in oras • Vizită în weekend la un salon de înfrumusețare sau un centru de wellness • Participarea la un atelier lateral • Abonament la revistă Remunerația grupului pentru rezultatele intermediare obținute • Petrecere la birou cu premii • Pranz cu personalul si partenerii intr-un restaurant bun • Meci de fotbal • O jumătate de zi la plajă • Zile tematice pentru dezvoltarea colectivismului • Zilele tricourilor* • Zile de legături urâte • Zilele cămășilor hawaiene • Mascaradă (de exemplu, Halloween) Daruri simbolice • Tricouri cu sigla companiei • Genți sport • Căni de cafea • Pahare pentru bere sau vin • Seturi de pixuri și creioane Catering (pentru evenimente speciale) • Sandvișuri • Mic dejun special • Pizza • Pauze de prânz • Gogoși * Sărbătorile se țin de obicei vara, când deținătorii celor mai interesante tricouri sunt determinați și premiați - Notă traducător noua nota de la John Shalo de la Centigram Communications Corporation Dați proiectului de reorganizare un titlu captivant, astfel încât angajații să simtă că au un obiectiv realist spre care să lucreze și un vis de îndeplinit Managementul schimbării Începeți cu atenție cu un proiect pilot și exersați pe el În primul rând, faceți cel mai simplu lucru care poate da rapid rezultate Căutați sprijin de la cele mai înalte niveluri ale organizației în conformitate cu principiile TQM Managerii de top ar trebui să fie implicați activ în susținerea proiectului de schimbare Puneți acest punct pe ordinea de zi pentru reuniunile lunare ale echipei de management În acest sens, ar trebui luate în considerare următoarele [Senge, ]: • Modificările semnificative pot fi făcute numai dacă sunt susținute în partea de sus; • Dacă CEO-ul face în mod constant declarații de lungă durată, iar managerii vin cu programe care nu fac decât să distragă atenția angajaților de la eforturile reale de schimbare, acest lucru generează cinism în oameni; • Angajamentul real și dorința de a învăța la toate nivelurile organizației sunt mult mai importante decât sprijinul managementului de vârf Dacă autoritatea managementului nu este folosită cu înțelepciune, aceasta reduce șansele angajaților de a-și dezvolta angajamentul și disponibilitatea de a învăța Începeți procesul de îmbunătățire continuă, învățare și dezvoltare de la cel mai înalt nivel de management și utilizați o abordare stratificată pentru a ajunge la niveluri inferioare de management (vezi [Rampersad, ]) Eliminați tot ceea ce afectează negativ moralul și motivația oamenilor din organizație În practică, oponenții schimbării încetinesc, boicotează și sabotează munca, folosesc reguli vechi, fac planuri secrete, oferă informații incorecte, evadează sarcini noi și se prezintă drept victime Cei care împiedică sau se opun schimbării trebuie să fie ajutați să își schimbe poziția Dacă acest lucru nu funcționează, aceștia ar trebui transferați în roluri secundare în companie, dacă este posibil, sau chiar concediați Nu vă fie teamă să faceți acești pași, deoarece experiența mea a arătat că merele putrede dintr-o organizație pot deraiați complet un proiect de schimbare Prin urmare, astfel de măsuri nu ar trebui amânate Împuternici managerii și echipele și fă-le proprietari ai proceselor de care sunt responsabili Faceți angajaților acționari astfel încât aceștia să acționeze ca proprietarii companiei Capitolul Analiza expresă a condițiilor de implementare a modificărilor Înainte de a începe să faceți modificări, verificați dacă există condiții favorabile pentru aceasta Examinați problemele care pot apărea în timpul transformării Tabelul oferă un chestionar pentru a permite o analiză rapidă de referință pentru un proiect de schimbare [Rampersad, ] Completați acest chestionar completând numerele adecvate pentru a reflecta acuratețea unei declarații date pentru organizația dvs Folosiți cheia pentru notare (dată la sfârșitul tabelului): - nu, - oarecum, - da Calculați-vă punctele totale Dacă este aproape de , atunci ai condiții bune pentru schimbări Dacă scorul tău total nu depășește , probabilitatea ca schimbarea să aibă succes este mică Dacă ați răspuns "nu" la multe întrebări, implementarea proiectului se va confrunta cu dificultăți Ar trebui să acordați atenție punctelor relevante în avans Discutați rezultatele cu echipa dvs și subliniați ce s-ar putea face mai bine în organizația dvs De asemenea, personalul Global Aig a completat acest chestionar pentru a-și face o idee despre mediul companiei pentru implementarea TQM (vezi crucile din Tabelul ) În acest caz, scorul a fost Aceasta înseamnă că Global Aig nu este încă pregătit pentru schimbări efective Companiile trebuie să acorde mai multă atenție pentru a se asigura că aceste inițiative sunt sprijinite Înainte de a începe schimbarea, nevoia de schimbare ar trebui să fie re-exprimată angajaților, oamenii ar trebui să fie conștienți de beneficiile și posibilele consecințe ale acesteia, iar actorii cheie ar trebui să fie implicați Conceptele tradiționale de management al schimbării nu permit schimbarea durabilă Sunt adesea contraproductive și mai ales cosmetice Prin urmare, în această carte, propun un model cuprinzător care oferă o bază stabilă pentru schimbarea organizațională durabilă [Rampersad, ] Acest model este prezentat în Tabelul De asemenea, rezumă punctele principale ale acestui capitol In concluzie, prezint o teza importanta sub forma unei formule Fără învățare individuală + fără învățare colectivă + fără nevoie + fără sprijin + fără perspectivă + fără informații + fără liniște sufletească în organizație + fără implicare a angajaților + fără angajament + fără încredere + fără distracție la locul de muncă + fără schimbare a mentalității = fără schimbare durabilă In organizatie Managementul schimbării Tabelul Formular pentru analiza expresă a condițiilor de implementare a proiectului utilizat în Global Aig Probleme care necesită o atenție specială Da Oarecum Nu Susține top managementul ideea de schimbare? x Participanții la proiect cred că schimbările sunt necesare pentru supraviețuirea companiei și le înțeleg utilitatea? X Au fost luate măsuri pentru a implica toate persoanele cheie în luarea deciziilor? X A fost desemnat un manager competent care să antreneze și să accelereze procesul de schimbare? Zx Pot managerii să conducă schimbarea? Zx S-a acordat o atenție deosebită dezvoltării de noi abilități de care vor avea nevoie angajații? X A fost definit tipul de cultură al organizației și au fost comunicate angajaților rezultatele acestei definiții? Zx Mesajul schimbării poate fi comunicat tuturor celor afectați de aceasta? x Se poate explica clar ce, de ce și cum se va schimba și la ce consecințe va duce acest lucru? x Este într-adevăr necesară schimbarea? x Au fost explicate tuturor celor implicați necesitatea modificărilor și beneficiile acestora? X Au fost evaluate avantajele și dezavantajele schimbării? Zx Stiu angajatii ce trebuie schimbat? x Există un plan care să sublinieze pași concreți pentru implementarea schimbării? x Se acordă o atenție deosebită celor cărora le este frică să nu fie vătămați de schimbări? X Au fost ascultați oamenii care sunt rezistenți la schimbare și a fost examinată situația în care se află? X Au fost rezolvate problemele apărute în timpul modificărilor anterioare? X Schimbarea a fost evaluată? X Ați reușit să depășiți teama și neîncrederea pe care le-au experimentat angajații când au aflat despre schimbările viitoare? X Va fi acoperit de modificări un număr suficient de angajați? x Total puncte Încercuiește răspunsul corect: - nu, - oarecum, - da Capitolul Tabelul Model de schimbare durabilă în organizație [Rampersad, ] Plan Desfășurarea activităților pregătitoare Elaborarea măsurilor Obține sprijin managementului pentru schimbare • Dezvoltați un tablou de punctaj echilibrat organizațional (OBSC) • Dezvoltați o viziune organizațională • Implementați OBSC • Înțelegeți nevoile și așteptările clienților • Determinați nevoile de instruire • Creați un grup de coordonare și una sau mai multe echipe de îmbunătățire • Numiți un manager de schimbare • Descrieți modificările necesare în detaliu • Întocmește o listă și verifică posibilele cauze fundamentale ale problemei • Formulează obiectivele și obiectivele schimbării și selectează indicatorii de performanță • Selectează procesele critice relevante pentru OBSC • Stabiliți priorități și selectați cel mai important proces critic • Atribuiți un proprietar de proces • Formați o echipă de îmbunătățire • Antrenați această echipă să folosească mijloace și metode de îmbunătățire • Discutați cu echipa viziunea și strategia organizației • Descrieți procesul selectat • Desenați o diagramă de flux a procesului • Definiți relațiile cu furnizorii/clienții • Definiți măsurile cheie pentru a îndeplini cerințele și așteptările clienți • Aveți o idee clară despre amploarea schimbării și implicațiile acesteia? • Managerii și angajații manifestă nevoia (dorința) de a se angaja în îmbunătățirea personală? • Indicați modul în care doriți să faceți schimbări • Determinați ce va ajuta la rezolvarea problemei și la schimbarea cu succes a organizației • Identificați consecințele, constrângerile și factorii de control (timp, bani, calitate, informare și comunicare) • Elaborați un plan de îmbunătățire • Reflectați rezultatele intermediare și măsuri de management al riscului • Adunați informațiile necesare • Dați proiectului de schimbare un titlu memorabil • Descrieți procesul selectat în detaliu • Măsurați și evaluați eficacitatea procesului • Identificați punctele slabe ale procesului • Analizați problemele procesului • Analizați datele de proces disponibile • Efectuați o cauză- analiza și efectele • Identificați cauzele principale ale problemelor • Evaluați stabilitatea procesului • Analizați cauzele speciale de variație • Încurajați liderii și angajații să elaboreze bilanțuri individuale (PBSC) • Oferiți managerilor superiori discuții oportune, sincere și cuprinzătoare despre schimbări față în față și despre limitați impactul acestora astfel încât să le poată sprijini pe deplin • Explicați tuturor părților interesate din proiect necesitatea și beneficiile schimbării; argumentați-vă în mod clar propunerile • Identificați cine rezistă schimbării și de ce; ascultați cu atenție oamenii și gândiți-vă la situația în care se află • scăpați de lucrurile care afectează negativ moralul angajaților; De asemenea, acordați atenție celor care încetinesc, boicotează și sabotează schimbarea • Informați și implicați pe toată lumea • Discutați pe scară largă despre schimbare în organizație • Implicați toți oamenii cheie în luarea deciziilor • Luați angajamente pe termen lung • Arătați că managerii de top susțin ideea de schimbare • Eliminați barierele evidente în calea îmbunătățirii • Eliminați temerile • Definiți cultura organizației dumneavoastră și comunicați rezultatele tuturor participanților • Obțineți recunoașterea nevoii de schimbare • Completați în mod colectiv formularul de revizuire rapidă de mai sus și discutați rezultatele cu toți participanții • Sunt liniile de bază conditii favorabile? Este un moment bun pentru a face schimbări? • Efectuați o analiză a câmpului de forță • Încurajați liderii și angajații să-și alinieze PBSC cu OBSC Managementul schimbării Verificați actul Implementați modificări la o scară limitată Asigurați-vă că îmbunătățirea s-a produs cu adevărat Implementați modificări dovedite • Începeți cu atenție cu un proiect pilot • Efectuați mai întâi cea mai simplă parte a planului • Evaluați modificările care au avut loc și experimentați acolo unde este posibil • Colectați și analizați datele • Găsiți modele în modificările datelor • Comparați datele reale cu ceea ce ar trebui să fie teoretic • Oferiți feedback • Organizați training pentru a dobândi abilitățile necesare, cum ar fi lucrul în echipă, coaching etc • Antrenați toți participanții în noile abilități necesare • Descrieți procesele implicate în schimbare • Furnizați toate informațiile necesare despre sarcini, responsabilități și autorități • Implicați angajații în implementarea schimbare • Documentați lecțiile învățate • Rugați managerii și angajații să înceapă să-și folosească PBSC-urile și să obțină feedback de la supervizorii lor • Verificați dacă o problemă a dispărut sau dacă o schimbare a dus la o îmbunătățire • Examinați implementarea proiectului pilot • Evaluați rezultatele • Verificați dacă rezultatele au fost atinse obiective pentru schimbare • Răspunde la abaterea de la plan • Compara rezultatele cu obiectivele • Oferă feedback • Începe de la capăt, dacă este necesar • Documentează lecțiile învățate • Cere managerilor și angajaților să-și evalueze PBSC și îmbunătățirea lor personală • Implementeze schimbările dovedite la maximum • Educarea tuturor participanți • Revizuiți rezultatele • Evaluați eficacitatea schimbărilor efectuate • Faceți procesul gestionabil • Organizați îmbunătățirea continuă a procesului • Evaluați rezultatele • Continuați să colectați și să analizați datele • Eliminați abaterile recurente • Reproiectați produsele sau procesele • Împuterniciți oamenii și fă-i proprietari a proceselor • Faceți angajaților acționari (proprietari) companiei • Standardizați schimbările de proces • Monitorizați continuu schimbările (monitorizarea procesului) • Documentați dovezile câștigurilor de eficiență și îmbunătățirea procesului • Standard documentați schimbările • Documentați lecțiile învățate • Oferiți feedback • Documentați rezultatele proiectului • Documentați rezultatele finale • Evaluați practicile echipei • Evaluați rezultatele proiectului • Elaborați recomandări pentru urmărirea post-proiect • Sărbătorim sfârșitul ciclu de îmbunătățire • Mulțumim și recompensați celor care au aplicat principiile TQM • Selectați un nou proiect de schimbare (proces de îmbunătățire) • Angajați-vă continuu în îmbunătățirea personală • Cereți managerilor și angajaților să aleagă o nouă măsură de îmbunătățire personală pe baza PBSC lor și să procedeze la implementarea aceasta Capitolul Cultura organizației Învață ce este adevărat pentru a putea face ceea ce este corect Thomas X Huxley Managementul calității totale schimbă radical cultura unei organizații Conceptul de "cultură organizațională" nu este clar definit și este dificil de descris Astăzi, acest subiect este în vogă, iar în ultimii zece ani, mulți autori și-au dorit să vorbească despre cultura organizațională Edgar Schein [Schein, ] este considerat principalul "guru" în acest domeniu Potrivit lui Shine, cultura organizațională include un set de idei, ipoteze și convingeri împărtășite conștient sau inconștient cu privire la acele aspecte ale realității care sunt relevante pentru organizație El crede pe bună dreptate că cultura organizației stă la baza procesului de învățare, care stabilește direcția comportamentului angajaților Cultura unei organizații prescrie ce comportament este acceptabil, corect sau preferat Include ceea ce este perceput din exterior (cultura explicită) și valorile morale din spatele acestuia (cultura implicită)* Cultura organizațională include comportamentul general acceptat al angajaților în raport cu munca, organizația însăși și contactele, cum ar fi cu clienții, furnizorii și colegii Poate fi caracterizat ca suma de opinii, idei, valori morale de bază și norme, reguli, obiceiuri, tradiții, maniere și stereotipuri de comportament ale oamenilor din organizație împărtășite de toți Această definiție face ecou cu cea a lui Hofstede [Hofstede, ], care susține că cultura unei organizații este programarea colectivă Explicit - explicit; implicit - implicit, subînțeles - Notă traducător Cultura organizației comportamentul persoanelor legate de activitățile companiei Astfel, cultura unei organizații este direct legată de învățarea organizațională În cadrul conceptului TQM, cultura organizației contribuie la îndeplinirea următoarelor funcții importante [Schein, ; Doorewaard, de Nijs, ]: • integrarea internă (legarea reciprocă și coordonarea proceselor interne, stabilirea cooperării și îmbunătățirea formelor acesteia, înțelegerea și justificarea comportamentului cuiva, construirea sentimentului de colectivism, combaterea temerilor individuale și a anxietății crescute, asigurarea stabilității, siguranței și fiabilității, folosind competiția internă); • adaptarea externă (recunoașterea și anticiparea schimbărilor externe și adaptarea la acestea, stabilirea obiectivelor organizației, asigurarea continuității prin menținerea standardelor morale și a valorilor necesare supraviețuirii organizației) Pe lângă îndeplinirea acestor două funcții, cultura unei organizații influențează motivația oamenilor, scopul și angajamentul lor față de cauză Joacă un rol important în dezvoltarea organizației, deoarece afectează comportamentul angajaților Cultura unei organizații se manifestă, de exemplu, în caracterul oamenilor (fie că sunt buni sau răi, activi sau pasivi, fie că absorb cunoștințe, fie că sunt orientați către client, fie că îi tratează pe alții cu respect, fie că sunt orientat spre rezultate); în relațiile personale (cum lucrează oamenii în echipă, dacă se sprijină reciproc, dacă există neînțelegeri între ei, competiție); în stil de management (care poate fi orientat către sarcini, autoritar, orientat către persoană); în declarații oficiale (cum ar fi o declarație de misiune și o declarație de viziune), în structură organizatorică (care poate fi birocratică sau bazată pe echipe de autogestionare); în politica în domeniul managementului resurselor umane (coaching, evaluarea muncii angajaților, pregătire avansată); în sistemul de comunicare (comunicare formală și informală, schimb liber de informații); într-o ordine specială (inclusiv reguli, linii directoare, metode), precum și în tradițiile organizației În plus, stereotipurile gândirii oamenilor sunt strâns legate de cultura organizației, adică percepții prestabilite ale realității care obligă lucrătorii să vadă totul dintr-un anumit unghi, ceea ce, la rândul său, le afectează activitatea creatoare [Rampersad, ] Tiparele noastre de gândire sunt alcătuite din opiniile, presupunerile și prejudecățile noastre Printre altele, cultura organizației determină dacă angajații au un stimulent să învețe și dacă doresc să-și îmbunătățească abilitățile În practică, dacă anumite cunoștințe contrazic culturile Capitolul normele și valorile, aceasta împiedică dezvoltarea și diseminarea lor în organizație Implementarea cu succes a TQM necesită de obicei o schimbare a culturii, iar pentru aceasta, în primul rând, este necesară schimbarea radicală a comportamentului oamenilor Acesta din urmă este determinat în mare măsură de principiile organizației, adică de ceea ce este considerat normal sau potrivit acolo Aceste principii sunt transformate în norme morale și valori ale organizației Standardele morale sunt legate de reguli scrise și nescrise care dictează ce comportament se așteaptă de la o persoană, ce este permis și ce este interzis În același timp, valorile morale sunt ceea ce ne străduim cu toții împreună și ceea ce respectăm cu toții Aceste elemente ale culturii fac parte din viziunea organizației și a valorilor sale de bază Pe baza ideilor lui Schein [Schein, ] și Hofstede [Hofstede, ], Doorwaard și de Nijs [Doorewaard, de Nijs, ] au identificat în mod convențional două niveluri în cultură: ) explicit (practica culturală) - stereotipuri vizibile, deși nu ușor de descifrat, de comportament și manifestări ale culturii oamenilor, precum principii de afaceri, coduri de conduită, jargon, mituri, ceremonii, ritualuri și credințe; ) implicit (de bază) - reguli nescrise, presupuneri, așteptări și stereotipuri invizibile ale gândirii - tot ceea ce determină în mare măsură rezistența oamenilor la schimbare Dihotomia dintre cultura explicită și cea implicită poate fi comparată cu cele trei niveluri de cultură ale lui Schein Acest: ) nivelul artefactelor - se referă la ceea ce se spune și se scrie în organizație și este vizibil; ) nivelul ideologiei organizației - include norme binecunoscute (ce este permis sau interzis) și valori morale (ceea ce este important), care sunt deschise discuțiilor; ) nivelul valorilor morale de bază comune invizibile - principii care servesc drept punct de referință și care nu pot sau cu greu pot fi discutate (ipoteze de bază) Aplicarea cu succes a TQM necesită o atenție atentă și o înțelegere profundă a acestor componente culturale, precum și o înțelegere a culturii companiei, care se caracterizează prin următoarele puncte [Rampersad, ]: • reprezentarea echilibrată a tuturor părților interesate; • faptul că, datorită pregătirii în echipe, angajații au multe în comun; • motivația ridicată a angajaților, participarea activă a acestora și concentrarea pe implementarea obiectivelor stabilite; Cultura organizației • participarea angajaţilor şi managerilor în procesul decizional; • munca în echipă, încredere și respect reciproc, precum și colectivism; • angajații care au o idee clară asupra comportamentului dorit și sunt de acord cu cerințele în acest sens; • modul în care angajații simt că munca lor contribuie la atingerea obiectivelor organizației; • dorința angajaților și managerilor de a se schimba și convingerea că vor duce la îmbunătățire; • capacitatea de a folosi lucrătorii în diferite roluri, adaptabilitatea acestora și dorința de a se schimba; • diseminarea informațiilor atât de sus în jos, cât și de jos în sus; • schimb deschis de informații între angajații organizației; • existența unui mecanism de feedback și disponibilitatea informațiilor și instrumentelor; • existența unor sisteme eficiente de stimulare; • leadership eficient - prezența unui lider care se comportă în așa fel încât oamenii înșiși doresc să se schimbe și să nu simtă că sunt forțați să facă acest lucru; • existența unui sistem obiectiv de evaluare a muncii angajaților, legat de un sistem eficient de pregătire avansată și avansare în carieră; • faptul că angajații iau propriile decizii și au simțul responsabilității; • faptul că angajații rezolvă în permanență tot mai multe sarcini profesionale noi În insertul de la p arată cum, conform lui Schein [ ], o organizație își poate crea propria cultură Ignorând aceste întrebări, liderii organizației riscă să fie incompetenți Modelul lui Gilbert [Gilbert, ], care demonstrează ce comportament managerial duce la o asemenea incompetență, este prezentat în bara laterală cu același nume (vezi p ) În implementarea TQM, managerii trebuie să abandoneze și stereotipurile comportamentale enumerate în acesta; prin urmare, schimbarea culturală este un proces în care oamenii nu trebuie doar să învețe ceva, ci și să dezînvețe ceva După ce am enumerat ceea ce ar trebui aruncat, vreau să revin la recomandările cu semnul plus și aici este util să luăm în considerare cele zece componente ale culturii enumerate de Galpin (Galpin, ) (vezi bara laterală la pp - ) Capitolul Cum se creează o cultură organizațională Cultura poate fi privită ca felul în care membrii unei organizații, și în special fondatorii acesteia, se ocupă de anumite probleme importante Relația unei organizații cu mediul său • Se vede organizația ca dominând relațiile cu cei din jur, cooperând armonios cu aceștia, jucând un rol subordonat sau găsindu-și propria nișă? Comportament uman • Cum ar trebui să se comporte o persoană? Ar trebui să fie activ și să încerce mereu să domine, să obțină armonie cu lumea din jurul său sau să fie un fatalist și să se comporte pasiv? Natura realității și adevărului • Cum determinăm ce este adevărat și ce nu este? • Cum se stabilește în cele din urmă adevărul în natură și în societate - prin testare în practică, ca rezultat al triumfului bunului simț sau prin ajungerea la un acord comun? Natura timpului • Care este atitudinea noastră principală în ceea ce privește trecutul, prezentul și viitorul? • Care este cea mai bună unitate de timp pentru planificarea activităților noastre zilnice? natura umana • Cum vedem oamenii: predominant buni, răi sau ambele? • Se poate schimba o persoană în bine sau nu vă puteți schimba caracterul? Natura relațiilor umane • Cum ar trebui oamenii să împărtășească puterea și influența? • Care este baza tuturor - competiția sau cooperarea? • Cum ar trebui organizată societatea - pe baza individualismului sau colectivismului? • Care sistem de guvernare este mai bun: autocratic/paternalist sau colegial/participativ? Uniformitate sau diversitate? • Care grup poate obține cele mai bune rezultate: divers ca compoziție sau omogen? • Ce ar trebui încurajat în membrii grupului - inovația sau conformismul? Sursa: [Boyett J H , Boyett JT, , p ] În general, implementarea schimbării într-o organizație necesită o analiză a culturii corporative existente pentru a avea o idee despre ce fac angajații, ce spun ei, ce vor să facă și ce fel de rezistență la inovare ar trebui să fie așteptat În literatura economică, există mai multe abordări ale clasificării Cultura organizației Ce comportament managerial duce la incompetență Reține informații • Nu lăsați oamenii să știe dacă fac o treabă bună • Oferiți oamenilor informații greșite despre modul în care lucrează • Ascundeți de angajați ceea ce se așteaptă de la ei • Nu le oferi oamenilor niciun sfat pentru a-și îmbunătăți performanța Nu implicați angajații în alegerea instrumentelor pentru job • Alegeți instrumente pentru muncă fără a consulta persoanele care le vor folosi • Mențineți inginerii departe de contactul cu lucrătorii care vor folosi aceste instrumente Nu încurajați munca bună • Faceți lucrătorilor răi să primească aceleași recompense ca și cei buni • Asigurați-vă că munca bună este întotdeauna pedepsită într-un fel sau altul • Nu folosi recompense intangibile Nu ajuta oamenii să-și dezvolte abilitățile • Lasă învăţarea să-şi urmeze cursul • Încredințați formarea managerilor care nu sunt instructori profesioniști • Faceţi învăţarea prea dificilă • Faceți ca formarea să nu aibă legătură cu obiectivele angajaților înșiși Nu luați în considerare oportunitățile oamenilor • Programează-te de lucru pentru momentele în care oamenii nu sunt în cea mai bună condiție • Oferiți-le oamenilor sarcini speciale care sunt deosebit de dificile de îndeplinit pentru ei • Nu acordați ajutor când vi se cere Nu luați în considerare motivațiile oamenilor • Planificați lucrarea astfel încât să nu aibă continuare • Nu creați un mediu de lucru favorabil • În situațiile în care este nevoie de acțiuni drastice, angajați-vă în conversații încurajatoare, mai degrabă decât să creați stimulente pentru îmbunătățirea performanței Sursa: [Boyett J H , Boyett JT, , p ] culturi ale organizației, care sunt mai degrabă superficiale și preponderent subiective (de exemplu, cele care stau la baza diferitelor chestionare), dar cu toate acestea contribuie la analiza problemelor organizației În scopul studiului nostru, vreau să vă prezint aici tipologia culturii lui Harrison [Harrison, ] și să vă arăt cum a fost folosită în Ar Global Această abordare oferă o perspectivă imediată asupra culturii unei organizații (vezi și [Handy, ]) Capitolul Zece componente ale culturii după Galpin Regulă și politică Eliminați politicile și regulile care reduc eficacitatea noilor metode și proceduri Creați noi politici și reguli care încurajează munca să se desfășoare așa cum doriți Dezvoltați și documentați noi standarde de performanță Obiective și indicatori Dezvoltați obiective și valori pentru a genera schimbarea dorită Fiecare operațiune să-și aibă propriul scop De exemplu, stabiliți obiective specifice și valori de performanță pentru angajații implicați într-un proces care trebuie schimbat Nu utilizați informații financiare, deoarece acestea sunt un produs secundar al schimbării procesului și este dificil pentru lucrători să se raporteze la propriile lor acțiuni Obiceiuri și norme Abandonați vechile obiceiuri și norme care perpetuează vechile moduri de lucru și înlocuiți-le cu noi obiceiuri și norme care să perpetueze noile metode De exemplu, înlocuiți directivele scrise ca o modalitate de a disemina informații în cadrul organizației cu întâlniri săptămânale față în față între manageri și echipele acestora Antrenament Abandonați formarea care întărește vechile moduri de lucru și înlocuiți-o cu formare care susține metode noi Organizați instruire just-in-time, astfel încât oamenii să poată aplica imediat ceea ce au învățat Introduceți învățarea prin practică, ceea ce implică stăpânirea de noi procese și proceduri în timp real Ceremonii și sărbători Introduceți ritualuri și sărbători corporative care întăresc noi moduri de lucru, cum ar fi ceremoniile de premiere și recunoaștere pentru echipe și angajați care își ating obiectivele sau implementează cu succes schimbări Comportamentul managerilor Dezvoltați obiective și valori care să susțină comportamentul dorit al managerilor Organizați antrenament pentru comportamente noi Mulțumiți și recompensați public managerii care au reușit să se schimbe; Conectați promoțiile și recompensele în bani cu comportamentul dorit Pedepsiți managerii care nu își schimbă comportamentul De exemplu, nu promovați și nu acordați măriri sau bonusuri managerilor care nu se comportă corespunzător Remunerația și recunoașterea serviciilor Abandonați formele de recompensă și recunoaștere care întăresc vechile practici și proceduri și înlocuiți-le cu noi forme de recompensă și recunoaștere care întăresc modurile dorite de lucru Legați recompensele de obiectivele de schimbare stabilite Comunicare Scăpați de modalitățile de comunicare care întăresc vechile moduri de lucru și înlocuiți-le cu moduri care întăresc noile moduri de lucru Organizați schimbul de informații în așa fel încât să vă arătați dorința de schimbare Utilizați o varietate de canale pentru a comunica mesaje consecvente înainte, în timpul și după efectuarea modificărilor Faceți comunicarea în două sensuri, aranjand feedback regulat din partea managerilor și angajaților cu privire la schimbările în curs Cultura organizației Conditii de munca Creați un mediu de lucru care încurajează schimbarea Mutați acei manageri și angajați care trebuie să lucreze împreună pentru a face schimbarea Folosiți "birouri virtuale" pentru a încuraja oamenii să lucreze cu clienții în afara biroului și telecomunicațiile pentru a conecta oamenii care trebuie să comunice la distanță Structura organizaţiei Creați o structură organizațională care încurajează schimbarea în muncă De exemplu, creați echipe de servicii pentru clienți, eliminați managementul de mijloc, faceți managementul mai centralizat sau descentralizat dacă este necesar și combinați departamentele cu funcții similare Sursa: [Boyett JH, Boyett JT, , p ] Tipuri de cultură organizațională conform Harrison Harrison a dezvoltat un model pentru a-și face o idee despre măsura în care o organizație este predispusă la schimbare [Harrison, ] Potrivit acestuia, există patru tipuri de cultură organizațională Acest: ) o cultură orientată spre putere; ) cultura orientată pe rol; ) cultura orientată spre sarcini; ) o cultură axată pe individ Caracteristicile unei culturi orientate spre putere sunt următoarele • Asocierea este determinată de puterea individului (în centrul tuturor se află individul) • Luarea deciziilor se bazează pe putere • Regulile stabilite de șeful organizației sunt importante • Schimbarea poate fi rapidă și depinde de individ • Posturile cheie sunt ocupate de oameni puternici • Principalul lucru este să păstrați puterea • Managerii concurează cu prietenii pentru a câștiga putere și câștig personal în detrimentul colegilor lor Caracteristicile unei culturi orientate pe rol sunt următoarele • Asocierea este determinată de comunicare și stereotipuri de comportament (titlurile contează) • Luarea deciziilor se bazează pe proceduri și reglementări oficiale (respectarea regulilor) Capitolul • Răspuns slab la situațiile în schimbare (proces formal de luare a deciziilor lent) • O repartizare clară a responsabilităților, nimeni nu depășește limitele stabilite • Birocrația (organizarea funcțională) • Comportamentul în organizație este foarte previzibil Caracteristicile unei culturi orientate spre sarcini sunt următoarele • Asocierea este determinată de sarcinile de rezolvat (în centrul tuturor - acțiune) • Luarea deciziilor se bazează pe ceea ce este necesar în momentul prezent pentru atingerea scopurilor stabilite • Răspuns rapid la situații în schimbare • În primul rând - rezultatele (fă mai întâi, te vei gândi mai târziu) • Autoritatea se bazează pe cunoștințe și capacitatea de a face lucrurile • Principalul lucru este să realizezi obiectivele stabilite, regulile nu contează Caracteristicile unei culturi orientate spre personalitate sunt următoarele • Nevoile oamenilor sunt în centrul tuturor • Sarcinile de conducere sunt limitate • Luarea deciziilor are loc prin consens • Angajații se sprijină reciproc • Orientarea către valori spirituale Pentru a vă face o idee despre cultura organizației dvs , puteți, așa cum sugerează Harrison, să faceți următoarele: a) răspunde la anumite întrebări despre cultură; b) clasifică-le răspunsurile după cele patru tipuri indicate; c) pentru claritate, descrieți rezultatele obținute pe o diagramă A Cum să răspunzi la anumite întrebări despre cultură Pentru fiecare dintre întrebările din Tabelul , indicați modul în care funcționează departamentul sau organizația dvs introducând numărul corespunzător ( , , sau ) în coloana Valid Apoi completați coloana "Doresc să" în același mod, indicând cum ați dori să funcționeze organizația dvs Cultura organizației Tabelul Întrebări privind cultura Harrison utilizate la Global Air Întrebare Actual Dorit Dacă apar neînțelegeri între angajații organizației dumneavoastră, atunci: ) va începe o discuție în care va câștiga cel mai pregătit; ) părțile vor cere șefului lor să analizeze conflictul lor și să ia o decizie; vor decide împreună ce este mai bine pentru organizație și vor acționa în consecință ) vor discuta despre diferențele dintre ele, după care fiecare va face ce crede de cuviință Dacă organizația noastră poate beneficia de o anumită situație, dar trebuie să își asume un risc și să elimine temporar unele reguli și reglementări, atunci: ) vom face acest lucru numai dacă este rezonabil și nu încalcă nicio regulă ) toți cei care au În acest sens, ei vor începe imediat să colecteze informații pentru a înțelege cât de fezabilă este sarcina, iar dacă este realizabilă, o vom face ) de obicei depinde dacă grupul în ansamblu consideră această sarcină interesantă; în cele din urmă, nimeni nu va obiecta ca altcineva să facă sarcina ) conducerea va decide totul, ceea ce va explica oamenilor ce trebuie făcut Oamenii din organizația ta se străduiesc să performeze bine pentru că: ) sarcina trebuie îndeplinită și toți suntem responsabili pentru ea ) putem realiza ceva doar dacă toată lumea munceste din greu și, în plus, altfel trebuie să ne ocupăm de șeful ) suntem interesați de sarcină și am devenit parte din viața noastră ) se așteaptă să muncim constant și să fim eficienți Dacă cineva din organizația dumneavoastră se ceartă cu șeful, atunci: ) colegii vor vorbi cu el (ea) și îl vor ajuta (o) să rezolve această problemă, iar dacă acest lucru nu funcționează, atunci părțile vor continua să intre în conflict și vor încercați să nu comunicați între ei (sau persoana va începe să caute un alt loc de muncă) ) avem o procedură standard care poate fi folosită pentru a ajunge la o decizie care este obligatorie pentru ambele părți ) persoana va încerca să-și impună opinia asupra șeful, dar va eșua ) totul depinde de cât de important este să lucrezi; dacă nu, atunci nu este interesant; dacă da, colegii vor avea grijă ca părțile să împace Dacă cuiva din organizația dumneavoastră nu îi place o anumită misiune, de obicei: ) cere să fie înlocuit sau vorbește cu șeful HR (continuarea tabelului pe pagina următoare) Capitolul Tabelul (continuare) Mă întreb Real Desired ) a face ceea ce este necesar ) a cere o mărire de salariu ) a face altceva sau a-și căuta un alt loc de muncă Dacă, la atingerea unui anumit scop, cineva din organizația dumneavoastră pierde unele drepturi sau suferă în alt fel, atunci: ) colegii îl vor ajuta pe un astfel de angajat să se împace cu situația; dacă nu reușesc să facă acest lucru, el, din păcate, va pleca ) un astfel de angajat va trebui să se descurce singur ) totul depinde de postul ocupat de angajat - acest lucru nu se întâmplă de obicei cu angajații de rang înalt și influenți; de regulă, acest lucru se întâmplă cu alevinii mici ) aflați cum au acționat în astfel de cazuri înainte, dacă a fost plătită vreo compensație și, în funcție de aceasta, decideți ce se poate face Dacă un concurent ne poate lua o comandă, atunci: ) verificăm dacă încalcă vreo regulă, iar dacă da, protestăm, iar dacă nu încalcă nimic, atunci puțin depinde de noi și, în cele din urmă , totul va fi hotărât de către client ) este neplăcut pentru cineva care a încercat tot posibilul; colegii îl ajută, dar dacă pierde în fața unui concurent, va trebui să-și caute altceva pentru el ) așteptăm ceva timp să vedem cum evoluează evenimentele, apoi facem totul pentru a păstra această ordine; uneori reușim prin îmbunătățirea modului de abordare a muncii, dacă nu, atunci este mai înțelept să ne direcționăm toate eforturile către îndeplinirea unei alte sarcini ) încercăm să fim cu un pas înaintea concurenților noștri, pentru că într-un fel sau altul trebuie să-i învingem Dacă cineva nu mai poate face față îndatoririlor sale, atunci: ) va încerca să-și întărească poziția și să riposteze ) va fi transferat sau promovat ) colegii se vor împăca cu situația și vor ajuta acest lucru angajat să facă același lucru ) sarcina va fi dată altcuiva, iar acest angajat va face, dacă este posibil, altceva Dacă angajatul principal al organizației părăsește brusc locul de muncă și trebuie să cauți un înlocuitor, atunci: ) de obicei este numit în locul său adjunctul său, care a lucrat aici cel mai mult timp, s-a dovedit bine și are o educație adecvată ) conducerea numește pe cine consideră capabil și competent ) colegii aleg pe cineva calificat, care poate fi un lider și în care angajații au încredere ) caută pe cineva care să se ocupe de aceste responsabilități și să nu strice întregul loc de muncă Cultura organizației Tabelul (sfârșit) Întrebare Actual Dorit Dacă este nevoie de schimbarea condițiilor de muncă (de exemplu, se vor oferi să lucreze la un alt moment), atunci: ) vor ține consultații; probabil să creeze un comitet care să-și prezinte propunerea ) totul depinde dacă angajații vor beneficia de această schimbare; cineva va câștiga și va susține această decizie, cineva nu va ) totul depinde de ceea ce decide managerul; dacă consideră această schimbare dăunătoare, îi va rezista; dacă este util, atunci permiteți-i să fie implementat (în limite rezonabile) ) vom determina modul în care această modificare va afecta munca; dacă nu dăunează cauzei, o vom implementa și vom încerca împreună să rezolvăm problemele apărute b Cum se clasifică răspunsurile primite În Tabelul , încercuiți fiecare dintre opțiuni și calculați scorul total după tipul de decupare (de câte ori ați ales răspunsurile A, B, C sau D) separat pentru coloanele Actual și Dorit Global Agers a folosit și această metodă pentru a evalua cultura organizației lor (a se vedea Tabelul și casetele din Tabelul ) Tabelul Clasificarea răspunsurilor de la angajații Global Aig Întrebare Actual Dorit Cultura Oportunității Cultura Oportunității A c D A c D • O o ■ O o ■ O O ■ o o O o ■ O ■ o o o O o o ■ o ■ o o o o ■ o - (sfârșitul tabelului de pe pagina următoare) Capitolul Tabelul (sfârșit) Întrebare Actual Dorit Cultura Oportunității Cultura Oportunității A B C D A B C D O ■ O O O ■ O O O o ■ O O o o ■ o ■ o o o o ■ o o o ■ o o o o ■ o ■ o o ■ o o o o ■ o o o o ■ o Total Notă: A - cultură orientată spre putere; B - cultura orientata pe rol; C - cultură orientată spre sarcini; D reprezintă cultura orientată spre personalitate V Cum să reflectați rezultatele într-o diagramă Ilustrați rezultatele cu o diagramă (notați pe grafic de câte ori ați ales răspunsurile A, B, C sau D) Conectând aceste patru puncte cu o linie, veți obține o reprezentare grafică a combinației diferitelor tipuri de culturi care este caracteristică organizației dumneavoastră Desenați dreptunghiuri corespunzătoare ceea ce doriți și ceea ce doriți cu diferite culori Discutați asemănările și diferențele dintre ele Figura este o diagramă a culturii organizaționale pentru Global Aig Această cifră arată clar că astăzi această cultură este predominant orientată pe rol, în timp ce compania ar dori ca ea să fie orientată către șef Cultura organizației Tabelul Cum să îmbunătățiți cultura unei organizații Tipul culturii Recomandări Orientat spre putere Conectează-te cu cei de la putere Orientat pe rol Asigurați-vă că metodele de lucru sunt documentate Orientat pe sarcini Asigurați-vă că rezultatele muncii sunt în concordanță cu obiectivele organizației Orientat către numerar Asigurați-vă că activitățile sunt aliniate cu interesele angajaților într-un mod diferit de sarcină Cele mai importante recomandări pentru îmbunătățirea culturii unei organizații sunt rezumate în Tabelul A Cultură orientată spre putere CU Cultura orientată spre sarcini Cultura orientată pe rol Figura Organigrama de cultură a organizației pentru Global Aig Capitolul Cunoştinţe Cultura organizației include, printre altele, un factor cheie precum cunoștințele Cunoașterea poate fi definită ca o funcție a informațiilor, culturii și aptitudinilor [Rampersad, ] Cunoștințe = f (informații, cultură, aptitudini) Funcția / denotă relația dintre cunoștințe, pe de o parte, și informații, cultură și aptitudini, pe de altă parte În acest context, informația se referă la semnificația atașată datelor obținute într-un anumit mod; astfel de cunoștințe se mai numesc și cunoaștere formalizată [Nonaka, Takeuchi, ] Pe de o parte, cultura este un set de norme morale și valori, atitudini, principii și relații dintre oameni care stau la baza comportamentului și muncii lor Pe de altă parte, abilitățile oamenilor depind de potențialul, abilitățile și experiența lor personală; au de-a face cu ceea ce oamenii pot face, ceea ce știu și înțeleg Componentele cunoștințelor în cultură și aptitudini sunt cunoștințe neformalizate care sunt specifice fiecărei persoane și sunt stocate în mintea acestuia Cunoștințele neformalizate sunt greu de descris deoarece se bazează pe experiență, sunt de natură practică și provin, printre altele, din intuiție Cunoștințele formalizate, dimpotrivă, nu depind de individ Prin natura sa, aceste cunoștințe sunt teoretice și există sub formă de instrucțiuni, teorii, calcule matematice, reguli, desene etc Aceste cunoștințe sunt stocate în primul rând în sistemele și materialele de management și informații tehnice ale organizației Pentru a îmbunătăți cultura unei organizații, este, de asemenea, necesar să obțineți o perspectivă asupra cunoștințelor actuale și a situației de învățare În acest scop, puteți utiliza metoda analizei exprese a managementului cunoștințelor (vezi Tabelul ) Formularul din Tabelul conține de afirmații grupate în cinci secțiuni: provocări comune, stil de conducere, viziune strategică, procese interne și resurse umane Completați formularul și evaluați capacitatea organizației dvs de a învăța și lucrați în echipă pentru a analiza de ce este tipic pentru dvs Pentru a face acest lucru, în Tabelul , puneți cruci lângă numerele care reflectă cel mai bine acuratețea unei anumite declarații pentru organizația dvs Folosiți tasta de scor din partea de jos a tabelului ( = niciodată/nu/nu adevărat, = uneori/puțin/puțin, = des/de obicei și = întotdeauna/da/adevărat) Însumați numărul de puncte din coloană Dacă totalul tău este mai aproape de , atunci compania ta poate fi numită intensivă în cunoștințe Un scor mare indică faptul că sunteți o organizație de auto-învățare cu o capacitate ridicată de învățare Cultura organizației niyu Dacă scorul tău este în jur de , capacitatea de învățare a organizației tale este scăzută Discutați scorurile cu echipa dvs și subliniați ce s-ar putea face mai bine în organizația dvs De asemenea, personalul Global Aig a completat acest formular pentru a obține o mai bună înțelegere a capacității de învățare a organizației lor (vezi numerele încercuite în Tabelul ) Scorul total a fost ; aceasta înseamnă că mai este mult de făcut în zona de management al cunoștințelor a Global Aig pentru ca compania să fie considerată pe bună dreptate auto-învățare Unele afirmații au obținut doar sau puncte; prin urmare, există domenii în care compania trebuie să ia măsuri pentru a se îmbunătăți (a se vedea Tabelul ) Tabelul Rezultatele unei analize rapide a managementului cunoștințelor efectuate în Global Aig Puncte cu probleme comune Greșelile sunt permise, eșecurile sunt permise și nu se pedepsesc; oamenii învață din greșelile lor și ale altora și le discută deschis ( ) Angajații știu unde pot fi găsite informații specifice în organizație și cine știe ce informații sunt disponibile pentru toată lumea O Angajații au posibilitatea de a gândi, de a învăța (atât conștient, cât și inconștient), de a acționa, de a stabili contacte informale, de a câștiga experiență, de a experimenta și de a-și asuma riscuri ( ) Sistemele informaționale de management sunt integrate și actualizate continuu (r) Informațiile necesare pentru a lua decizii importante sunt de obicei întotdeauna disponibile sau ușor de obținut @ Nu există bariere în utilizarea și împărtășirea cunoștințelor (r) Angajații au abilitățile de a clasifica, utiliza și păstra în mod adecvat cunoștințele ( ) Organizatia dispune de o retea de specialisti in domeniul analizei si prelucrarii informatiilor ( ) Structura organizației este simplă, include doar câteva niveluri ierarhice; organizația este formată din unități autonome o Organizația se caracterizează prin diversitate (în ea lucrează oameni din culturi diferite și cu stiluri de comunicare diferite, cei care planifică totul și cei care se ghidează după intuiție, oameni care joacă roluri diferite într-o echipă etc ) Există un program de dezvoltare a ideilor din care se generează constant cunoştinţe noi (r) (continuarea tabelului de pe pagina următoare) Capitolul Tabelul (continuare) Probleme generale Angajații nu concurează între ei; acest tip de competiție nu este încurajat (r) Nu există o atmosferă de teamă și neîncredere reciprocă în organizație Stil de conducere Managerii de top se angajează să îmbunătățească capacitatea organizației de a învăța și de a deveni auto-învățați Angajații sunt încurajați în mod constant să identifice și să rezolve probleme comune, să lucreze în echipă, să facă brainstorming, să genereze idei creative și să le împărtășească între ei @ Managerii au cunoștințele esențiale pentru succesul organizației (r) Managerii îmbină în mod optim abilitățile de coaching, leadership ca minister și capacitatea de a inspira oamenii; ei încurajează dorința de a învăța, schimbul intensiv de cunoștințe și inițiativa și încearcă să activeze atât învățarea individuală, cât și în echipă (r) Managerii se ocupă în mod constant de completarea cunoștințelor angajaților și le oferă în mod regulat informații sub formă de feedback cu privire la eforturile lor de a îmbunătăți, dezvolta și instrui (r) Managerii vorbesc și scriu simplu și clar, sunt orientați spre acțiune și încurajează "învățarea prin practică" (r) Managerii știu care dintre angajați este purtătorul de cunoștințe valoroase și rare; surse interne de cunoștințe identificate F A fost desemnat un manager de cunoștințe care să ofere coaching și să organizeze procesele de învățare; el sau ea trebuie să fie capabil să înțeleagă, să proceseze și să disemineze cunoștințele @ Viziune strategică Managementul cunoștințelor este o problemă strategică, un element al aspirațiilor generale ale organizației Există o învățare colectivă continuă pentru a îmbunătăți abilitățile angajaților în competențele de bază ale organizației (r) Să aibă cel puțin cinci obiective de învățare și învățare și valori aferente stabilite într-un tablou de bord echilibrat al corporativ sau într-un plan de afaceri strategic Managerii și-au formulat pentru ei înșiși cel puțin trei obiective personale de învățare și învățare și indicatori aferenti Informațiilor despre clienți li se acordă o importanță deosebită (r) Procese interne Oamenii nu își ascund cunoștințele, ci le împărtășesc spontan unii cu alții; indivizii, echipele și departamentele organizației își transferă în mod sistematic și activ cunoștințele unul altuia P Cultura organizației Tabelul (continuare) Procese interne Puncte Cultura organizației, care se caracterizează prin simplitate, deschidere și faptul că oamenii fac mai mult decât spun, contribuie la acumularea de cunoștințe Pentru rezolvarea problemelor se utilizează o abordare integrată, sistematică; în acest scop au fost elaborate proceduri speciale și sunt aplicate în mod constant (r) Lacunele în cunoștințe sunt identificate în mod constant și sistematic și se iau măsuri pentru eliminarea lor (r) Cunoștințele relevante neformalizate se formalizează prin utilizarea metaforelor și imaginilor, analizate și diseminate activ în întreaga organizație P Sistemele de comunicații și informații convenabile sunt utilizate pentru a disemina cunoștințele pe scară largă în întreaga organizație (r) Cunoștințele primite și acumulate sunt înregistrate în mod constant în documente și sunt disponibile tuturor angajaților organizației (r) Angajații cu cunoștințe valoroase și rare se deplasează între diferite părți ale organizației și participă la mai multe echipe de îmbunătățire (r) Există un mediu de învățare favorabil caracterizat prin gândire pozitivă, respect de sine, încredere reciprocă, disponibilitate de intervenție, responsabilitate pentru munca organizației, deschidere, satisfacție în muncă și pasiune Angajații sunt încurajați să își revizuiască în mod constant munca și să facă ajustări, dacă este necesar (r) Procesele de învățare sunt axate pe rezolvarea problemelor existente sau așteptate; problemele sunt văzute ca o oportunitate de a învăța sau de a schimba (r) Oamenii lucrează și învață armonios împreună în echipe autogestionate Într-o astfel de echipă, angajații au cunoștințe complementare, s-a realizat un echilibru optim al calităților personale, aptitudinilor și stilurilor de învățare; fiecare își cunoaște propriul stil de învățare și stilul de învățare al colegilor (r) Cunoștințele sunt aplicate și încorporate în mod constant în noi produse, servicii și procese (r) Pentru a învăța ceva nou, se efectuează constant analize comparative, sunt identificate și promovate pe scară largă cele mai bune practici; informatiile obtinute sunt rezumate @ Indicatorii de cunoștințe și de învățare sunt identificați în mod continuu și utilizați ca repere pentru îmbunătățire @ Cunoștințele în organizație sunt diseminate prin contacte informale, prelegeri, conferințe, întâlniri în care se rezolvă probleme și se analizează implementarea proiectelor, precum și sesiuni, rapoarte interne, memorii etc (r) Utilizarea internetului, intranetului, bibliotecii, sălilor confortabile de ședințe, sălile de clasă, sistemele automate de gestionare a documentelor etc contribuie la diseminarea cunoștințelor (r) (sfârșitul tabelului de pe pagina următoare) Capitolul Tabelul (sfârșit) Procese interne Puncte Angajații fac muncă variată și interesantă; există o rotație a sarcinilor Resurse umane Evaluarea performanței și dezvoltarea profesională sunt în mod clar legate de obiectivele personale ale indivizilor și de scopurile și obiectivele generale ale organizației Managerii și angajații sunt judecați după ceea ce fac, și nu după ceea ce spun și ce impresie externă fac Cunoștințele angajaților sunt reînnoite și actualizate în mod constant prin instruire, coaching și implementarea programelor de dezvoltare a abilităților Se urmărește o politică lungă de viziune de dezvoltare profesională a angajaților, care prevede organizarea de instruiri interne și externe, cursuri, conferințe, simpozioane și seminarii (r) Capacitatea de a învăța și de a-și extinde cunoștințele este una dintre abilitățile obligatorii ale fiecărui angajat @ Când angajații părăsesc compania, cunoștințele acestora sunt transferate celor care îi înlocuiesc Angajații care joacă un rol important în învățarea colectivă în beneficiul întregii organizații și își împărtășesc constant cunoștințele colegilor sunt mai recompensați decât alții și au mai multe oportunități de promovare Total puncte Marcați numărul corespunzător cu o cruce: - niciodată / nu / greșit; - uneori/puțin/ușor; - adesea/de obicei; - întotdeauna/da/corect Comentarii/Sugestii: îmbunătățirea localizării cunoștințelor; creșterea disponibilității cunoștințelor; optimizarea structurii organizatorice; dezvoltarea abilităților de conducere; managerii ar trebui să aibă o idee mai exactă despre cine este purtătorul de cunoștințe valoroase și rare; activarea invatarii; încurajează angajații să-și împărtășească în mod activ cunoștințele unii cu alții; stimularea schimbului de cunoștințe între echipe și departamente ale organizației; identificarea și abordarea sistematică a lacunelor în cunoștințe; să formalizeze cunoștințele neformalizate corespunzătoare; face sistemele de informare și comunicare mai ușor de utilizat; crearea unui mediu mai propice pentru învățare; să dezvolte o politică de dezvoltare a carierei și să se asigure că cunoștințele angajaților care pleacă sunt transmise succesorilor acestora Sursa: [Rampersad, ] În insertul de la p , rezumă măsurile de îmbunătățire dezvoltate în Global Aig [Rampersad, ] Din cele de mai sus, putem concluziona că cultura organizației depinde în mare măsură de stilul de management Tabelul enumeră calitățile și abilitățile pe care liderul unei organizații de învățare ar trebui să le aibă și funcțiile pe care ar trebui să le aibă Cultura organizației Măsuri de îmbunătățire a capacității organizației de a învăța • Creați condiții în care oamenii își vor aplica de bunăvoie cunoștințele și le vor împărtăși în mod activ unii cu alții • Creați o structură organizațională care să le ofere oamenilor suficient timp și oportunități de a învăța și de a gândi • Încurajați angajații să-și stabilească propriile obiective personale și astfel să le insufleți o atitudine pozitivă față de îmbunătățire, învățare și dezvoltare • Explorați stilul dvs de învățare și legați-l de obiectivele dvs personale • Organizați echipe de îmbunătățire care au cea mai bună combinație de personalități, abilități și stiluri de învățare • Asigurarea că oamenii știu unde se îndreaptă, informându-i despre aspirațiile organizației și conectând aspirațiile organizaționale cu cele personale • Lucrați cu echipe, iar sarcina principală ar trebui să fie învățarea într-o echipă ai cărei membri gândesc și acționează în așa fel încât să obțină sinergie, să facă totul în armonie și să simtă unitatea lor • Folosiți imagini, metafore și intuiție pentru a răspândi cunoștințe informale • Lucrați cu echipe în rețea, autogestionate, care rotesc sarcinile atribuite angajaților și ai căror membri sunt generaliști cu o gamă largă de responsabilități și cunoștințe complementare • Încurajați angajații să se gândească la problemele comune, să le identifice și să le rezolve în echipă, să abandoneze modurile tradiționale de gândire, să își dezvolte constant abilitățile, să câștige experiență și să se simtă responsabili pentru munca companiei și a echipei • Încurajează managerii să antreneze, să asiste și să inspire lucrătorii, să motiveze și să stimuleze, să fie orientați spre acțiune și să evalueze continuu procesele folosind indicatori de performanță • Asigurarea că oamenii învață întotdeauna din greșelile lor, comunică liber între ei și aplică în mod constant ciclul PDCA și ciclul de învățare Kolb în munca lor • Folosiți sistematic tehnici de rezolvare a problemelor (brainstorming, ciclu de rezolvare a problemelor etc ) • Oferiți feedback cu privire la măsurile de îmbunătățire implementate • Aplicați o abordare integrată și sistematică • Creați o infrastructură de cunoștințe: Internet, intranet, bibliotecă, introduceți atestări etc • Încurajarea dezvoltării contactelor informale între lucrători • Alungați frica și neîncrederea din organizație • Simplificați structura organizațională și modul în care managerii scriu și vorbesc • Permisul de a greși; fara greseli nu exista invatare îndeplini Această listă poate fi folosită pentru a dezvolta cerințe pentru lideri În plus, poate fi util pentru acei manageri care, în timp, au pierdut oarecum legătura cu realitatea Capitolul Tabelul Calitățile și abilitățile pe care ar trebui să le aibă liderul unei organizații de învățare și funcțiile pe care ar trebui să le îndeplinească Calități și funcții Abilități Liderul unei organizații de învățare: • Onest, demn de încredere și consecvent • Încurajează învățarea • Explică angajaților cum să învețe și îi încurajează să-și împărtășească cunoștințele cu colegii • Vede viața ca pe un proces continuu de învățare; întrebându-se constant: "Ce pot învăța în acest caz?" • încurajează oamenii nu doar să muncească din greu, ci să lucreze mai inteligent • nu încearcă să ascundă sau să tacă problema • recunoaște realizările altora • ascultă și respectă în mod activ angajații • își demonstrează constant angajamentul față de îmbunătățirea continuă • nu face compromisuri demnitatea angajaților și îi ajută să-și dezvolte abilitățile • inculcă angajaților un simț al responsabilității • are capacitatea de a identifica capacitățile ascunse ale angajaților • este orientat către client, hotărâtor, orientat spre obiective și orientat spre rezultate, energic și pregătit pentru schimbare • este concentrat constant pe completarea și utilizarea cunoștințelor angajaților • permite angajaților să ia propriile decizii în anumite limite • încurajează angajații să fie autonomi • nu se teme să-și asume riscuri, este plin de resurse și nu se teme să-și recunoască greșelile • are răbdare, hotărât, pozitiv și entuziast • are curaj (nu tremură pentru locul său), este proactiv • își ține promisiunile și este orientat spre rezultate • persistent și are dar convingeri • rezistent la stres și emană calm • oferă angajaților un sentiment de securitate • câștigă și inspiră încredere și respect Liderul unei organizații care învață: • știe cum să-i facă pe oameni să creadă în ei înșiși • gândește conceptual fără a pierde contactul cu realitatea • știe cum a-i face pe alții să lucreze la întregul lor potențial • își cunoaște bine punctele forte și punctele slabe • este bun la ascultare • se poate pune în locul altuia • aderă la astfel de norme și valori morale care contribuie la dezvoltarea simțului muncii în echipă în rândul angajaților • este capabil să convingă angajații de corectitudinea căii alese • știe să stabilească relații de încredere cu oamenii • poate lua decizii și le pune în aplicare • poate coopera armonios cu ceilalți și poate transfera și folosi cunoștințele și experiența • își poate apăra poziție constructivă • poate să planifice, să dea indicații și să corecteze deficiențele în muncă • este capabil să determine ce este important și ce - nu foarte • poate corect o stabilește priorități pe termen scurt și lung • vorbește clar, deschis și comunică informații în timp util • poate rezolva problemele într-o manieră cuprinzătoare și constructivă • este capabil să detecteze tendințele importante și să anticipeze apariția lor în avans • este capabil să motiveze, stimulează și activează oamenii • poate menține un mediu calm în organizație • poate iniția schimbarea culturii punând accent pe munca asiduă, munca în echipă și participarea activă a tuturor angajaților • are o viziune personală și poate transpune viziunea organizației în obiective specifice și invers • nu face planuri secrete și nu se angajează în intrigi Cultura organizației Tabelul (continuare) Calități și funcții Abilități • coordonează munca și creează sinergie • înțelege propria responsabilitate • vede perspective și își împărtășește în mod activ viziunea cu angajații • nu sta la distanță, le oferă oamenilor libertate de acțiune, dar nu lasă lucrurile să-și urmeze cursul • încurajează munca în echipă bazată pe respect reciproc, deschidere și încredere reciprocă • mulțumește celorlalți pentru munca lor • creează un mediu în care oamenii se bucură de munca lor, lucrează cu pasiune și entuziasm și la potențialul lor maxim • răspândește cunoștințele și învață din propriile greșeli • îi ascultă pe ceilalți și fac tot posibilul atunci când iau decizii pentru a realiza un scop comun • este întotdeauna gata să comunice cu oricare dintre membrii echipei, îi inspiră și le oferă informații constructive sub formă de feedback • își delegă în siguranță funcțiile subordonaților (le transferă parțial îndatoririle și puterile și le întreabă cum sunt folosite) • arată angajaţilor modul în care munca lor afectează munca întregii echipe • încurajează încurajează angajații să stabilească și să atingă obiective specifice, practice și măsurabile pentru ei înșiși • încurajează și motivează angajații să fie proactivi și să servească clienții • menține și dezvoltă relații cu angajații, clienții și furnizorii • creează un mediu în care oamenii obțin succesul și se simt responsabili pentru munca și munca celorlalți • reunește oamenii, stimulează învățarea individuală și în echipă și încurajează schimbul intensiv de cunoștințe • nu se teme să obțină opinii despre ei înșiși pe baza feedback-ului cuprinzător și, de asemenea, oferă feedback angajaților • este capabil să decidă unde are nevoie organizația să se miște și să facă diferența între ceea ce se dorește și ceea ce este real • dă direcție, dar este dispus să asculte opiniile altora • poate inspira și inspira oamenii • este deschis și flexibil, dar în același timp este capabil să ia măsuri decisive • poate energiza procesul de învățare • are un bun simț al umorului • poate captiva oamenii • are carisma • este capabil să evite conflictele și să negocieze • crede în sine și în ceilalți • este capabil să desfășoare întâlniri eficiente de planificare, coaching și revizuire cu angajații săi; capabili să-i ajute să-și dezvolte potențialul și abilitățile • capabili să înțeleagă punctele forte și punctele slabe ale angajaților (sfârșitul tabelului de pe pagina următoare) Capitolul Tabelul (sfârșit) Calități și funcții Abilități • știe să se înțeleagă cu oamenii • își ascultă intuiția atunci când rezolvă probleme și ia decizii • oferă toate informațiile necesare privind sarcinile și situația actuală • îi ajută pe angajați să înțeleagă ce este important și ce nu este important și le oferă asistență practică atunci când este necesar • umil și este gata să presteze un serviciu • aderă la standarde și valori morale înalte și le implementează activ • folosește un stil de management flexibil, situațional; ia în considerare circumstanțele personale • laudă angajații care au performanțe bune și acordă atenție celor care au deficiențe • anticipează problemele și este capabil să vadă imaginea de ansamblu • preferă să comunice în persoană • un mentor bun Sursa: [Rampersad, ] Aplicație Feedback cuprinzător în Global Aig Date cuprinzătoare de feedback Organizație: GlobalAig Perioada acoperită: ianuarie - decembrie Angajat: John Johnson Titlu: Team Leader Manager: Steve Daniel Titlu: Division Manager Divizia: Service Echipa: Washington Airport Security Date de feedback cu privire la competența profesională: • Acțiuni care indică orientarea către client • Abilități de coaching • Abilitatea de a vă aplica cunoștințele Furnizorii de feedback Poziția angajatului Relația cu alți membri ai echipei SteveDaniel Director General Director Rita Reeves Team Leader Resurse Umane Colega din alt departament Rodney Johnson Coleg lider al echipei de reparații și întreținere din altă divizie Warren Jackson ofițer de securitate coleg din aceeași unitate Robert Dean ofițer de securitate coleg din aceeași unitate Danny Job Security Officer Coleg din aceeași unitate James Keen GA Frequent Flyer (oferă date de feedback privind orientarea către client) (continuare pe pagina următoare) Aplicație Continuare Date cuprinzătoare de feedback Competență profesională: Acțiuni care indică orientarea către client Definiție: luarea în considerare constantă a dorințelor și solicitărilor consumatorilor Importanţă comparativă: scăzută □ ridicată ■ Răspunsuri posibile Enunţuri descriptive de competenţă - Îndeplineşte integral această caracteristică Îndeplineşte această caracteristică Îndeplineşte parţial această caracteristică Ascultă opiniile consumatorilor și află cât de mulțumiți sunt John X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X James X Știe ce doresc consumatorii și caută modalități de a-i păstra John X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X James X Ține cont de situația de implicare a clienților și lucrează pentru a îmbunătăți organizația de relații cu clienții John X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X James X Acționează în mod continuu pentru a îmbunătăți satisfacția clienților John X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X James X Întotdeauna gata să coopereze și să ofere servicii suplimentare fără a aștepta să fii întrebat despre asta John X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X James X Aplicație Continuare Date cuprinzătoare de feedback Competență profesională: abilități de coaching Definiție: Ajutați membrii echipei să-și îmbunătățească abilitățile și eficacitatea lor ca echipă Importanţă comparativă: scăzută □ ridicată ■ Răspunsuri posibile Declarații bazate pe competențe Îndeplinește pe deplin această caracteristică Îndeplinește această caracteristică Îndeplinește parțial această caracteristică Nu corespunde acestei caracteristici Nu corespunde deloc acestei caracteristici Întotdeauna gata să asculte și să ajute membrii echipei, să aibă grijă de ei și să-și coordoneze activitățile John X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X Încurajează munca în echipă, inspiră membrii echipei, implică pe toată lumea în muncă, ascultă opiniile celorlalți și le apreciază meritele Ioan X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X Oferă feedback constructiv, menține relații pozitive cu echipa, încurajează inițiativa și explică clar membrilor echipei când pot lua propriile decizii John X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny G X Concentrează membrii echipei pe stabilirea unui obiectiv și atingerea acestuia Capabil să dezvolte o viziune și să o articuleze clar Ioan X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X Oferă direcție și completitudine echipei și creează un mediu în care membrii echipei sunt motivați, au încredere și se ajută unii pe alții, acceptă ajutorul și se apreciază reciproc Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X (continuare pe pagina următoare) Aplicație Continuare Date cuprinzătoare de feedback Competență profesională: capacitatea de a-ți aplica cunoștințele Definiție: cunoașterea cazului, demonstrată în timpul îndeplinirii sarcinilor Importanţă comparativă: scăzută □ ridicată ■ Răspunsuri posibile Declarații bazate pe competențe Îndeplinește pe deplin această caracteristică Îndeplinește această caracteristică Îndeplinește parțial această caracteristică Nu corespunde acestei caracteristici Nu corespunde deloc acestei caracteristici Destul de des are nevoie de ajutor profesional cu operațiunile de rutină John X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X Stăpânește pe deplin toate operațiunile de rutină Are nevoie doar de ajutor cu probleme dificile John X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X Îndeplinește toate sarcinile în mod satisfăcător Are suficiente cunoștințe pentru a îndeplini sarcinile lui Ioan X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X Înțelege rapid totul și, prin urmare, face față cu ușurință noilor sarcini John X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X Este la curent cu cele mai recente evoluții în domeniul său Ceilalți membri ai echipei îl caută întotdeauna pentru sfaturi John X Steve X Rita X Rodney X Warren X Robert X Danny X Aplicație Continuare Activități/aranjamente în cadrul organizării feedback-ului cuprinzător Activități de finalizare a sarcinilor, an Competență Activitate, acord Cine conduce activitatea Data activității Rezultate (data) Activități orientate către clienți Efectuarea de sondaje privind pasagerii Angajati martie și iulie - Efectuați evaluarea orientării către clienți Angajat februarie - Efectuați evaluarea comparativă a satisfacției clienților Angajat februarie aprilie Ghid privind înregistrarea și analiza reclamațiilor consumatorilor Manager martie - Elaborarea unei proceduri de înregistrare și analiză a reclamațiilor consumatorilor Angajat Martie Aprilie Înregistrarea și analiza sistematică a reclamațiilor pasagerilor Angajat martie și iulie - Abilități de coaching Evaluare mai frecventă a procesului de lucru în echipă Angajat Săptămânal - Aplicarea sistematică a abilităților interpersonale Angajat În mod constant - Dezvoltarea cunoștințelor despre tine și rolul tău în echipă Angajat ianuarie ianuarie Abilitatea de a aplica propriile cunoștințe Furnizarea de literatură și instrucțiuni relevante Manager - - Elaborați codul de conduită pentru managerul de schimb de cunoștințe și consultantul de resurse umane iunie iulie Efectuarea unui test pentru determinarea stilului de învățare; identificarea stilului dvs de învățare preferat Angajat ianuarie ianuarie Educație continuă pe baza experienței anterioare Angajat Continuu Continuu Utilizarea activă a angajatului de internet - - Împărtășirea cunoștințelor cu alții Manager în mod constant În mod constant (se încheie pe pagina următoare) Aplicație Final Activități/aranjamente în cadrul organizării feedback-ului cuprinzător Activități de dezvoltare profesională ulterioară a angajatului Competență Activități, acord Cine conduce activitatea Data activității Rezultate (data) Acțiuni indicative de orientare către client Orientare de instruire pentru orientare către client Manager Aprilie Aprilie Organizarea de întâlniri cu pasagerii GA pentru feedback informațional pentru a crește concentrarea asupra clienților Angajat august august Training la Global Aig din New York și Londra Angajat mai mai Abilități de coaching Călătorește cu colegi mai experimentați la biroul din Boston al angajatului Global Aig Septembrie Septembrie Oferirea de oportunități de a câștiga experiență practică Manager iunie iunie Training în "coaching eficient" Angajat Martie Martie Capacitatea de a-ți aplica cunoștințele Formare în managementul cunoștințelor și "învățare să înveți" Angajat Aprilie Aprilie Conducerea și coaching-ul individual al membrilor echipei Manager și consultant HR O dată pe lună Instruire la locul de muncă în analiza costurilor de depanare Angajat octombrie octombrie Elaborarea și implementarea unui program de dezvoltare a abilităților Salariat, manager și consultant în managementul resurselor umane martie decembrie Bibliografie Akzo Nobel, - Akzo Nobel Managing Total Quality, Barney, - A doua generație a lui Bamey M Motorola Societatea Americană pentru Calitate, Barton, - Comunicarea Barton GM: Gestionează cuvintele în mod eficient Costa Mesa, CA: Jurnalul de personal , Belbin, - Rolurile echipei Belbin RM la locul de muncă Londra: Butterworth-Heinemann, Bick, - Bick J AP Chiar am nevoie să știu în afaceri Am învățat la Microsoft New York: Pocket Books, Bos, Harting, - Bos J , Harting E Projectmatig creeren Schiedam, Țările de Jos: Scriptum Management, Boyett JH, Boyett JT, - Boyett JH, Boyett JT Ghidul Guru: Cele mai bune idei ale gânditorilor de top management New York: John Wiley & Sons, [Pyc ed : Boyett J G , Boyett J T Ghid pentru tărâmul înțelepciunii Cele mai bune idei ale maeștrilor în management M : Olimp-Business, ; ] Câmp, - Câmp R C Benchmarking: Căutarea celor mai bune metode de lucru care să conducă la performanțe superioare Deventer: Kluwer Business Information, Chatterejee, - Chatterejee D Aprinde focul în inima ta New Delhi: Full Circle Publishing, Covey, - Covey SR Cele șapte obiceiuri ale oamenilor foarte eficienți New York: Simon & Schuster, Crosby, - Crosby Ph B Calitatea este gratuită New York: McGraw-Hill, Culligan et al , - Culligan MJ et al Înapoi la managementul de bază: meșteșugul pierdut al leadershipului New York: Facts on File Inc , Bibliografie Deming, - Deming W E Din criză Cambridge: Massachusetts Institute of Technology, Does și colab , - Does RJM și colab Controlul statistic al proceselor în afaceri Deventer: Kluwer Business Information, Doorewaard, de Nijs, - Doorewaard H , de Nijs W Organisatieontwikkeling en Human Resource Management Utrecht: Lemma BV, Evans, Russell, - Evans R , Russell P De Creatieve Manager Cothen, Țările de Jos: Servire, Feigenbaum, - Feigenbaum A V Control total al calității New York: McGraw-Hill, Galpin, - Galpin T Connecting Culture to Organizational Change//HRMagazine, , martie, p Geier, Downey, G , Downey D E Energetica personalității Minneapolis, MN: Editura Aristos, Gilbert, - Gilbert TF Competență umană: Inginerie demnă Performanță New York: McGraw-Hill, Handy, -Handy C Understanding Voluntary Organizations Hammersworth, Marea Britanie: Penguin Books, Hansen, - Hansen DA Total Quality Management, http://home att net/~dexter a hansen/, Harrison, - Harrison R Understanding your organization character// Harvard Business Review (Boston), , mai/iunie Hauser, Clausing, , nr Hofstede, - Hofstede G AII Gândește diferit: manipularea diferențelor culturale Amsterdam: Contact, Honey, Mumford, - Honey P , Mumford A Manual of Leaming Styles Maidenhead, Berks: Peter Honey, Imai, - Imai M Kaizen New York: Random House, Ishikawa, - Ishikawa K Ce este controlul total al calității? Calea Japoneză Englewood Cliffs: Prentice-Hall, Jacobs, - Jacobs RF Real Time Strategic Change San Francisco: Berrett-Koehler, Jitatmananda, - Jitatmananda Swami Etosul indian pentru management India: Shri Ramakrishna Ashrama, Juran, - Manual de control al calității Juran JM New York: McGraw-Hill, Kaplan, Norton, - Kaplan RS, Norton DP Organizația axată pe strategie: cum prosperă companiile cu instrumente de evaluare echilibrate în noul mediu de afaceri Boston: Harvard Business School Press, [Rus ed : Kaplan R S , Norton D P A strategy-oriented organization Cum prosperă organizațiile cu punctaj echilibrat în noul mediu de afaceri M : Olimp-Business, ] Kepner-Tregoe, - Kepner-Tregoe Probleemanalyse en Besluitvorming Olanda, Bibliografie Kolb, - Kolb DA Învățare experiențială Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, Kor, - Kor R Werken aan Projecten Deventer, Țările de Jos: Kluwer Bedrijfsinformatie, Kotter, - Kotter JP Leading Change Boston: Harvard Business School Press, [Rus ed : Kotter J P Înainte de schimbare M : Olimp-Business, ] Kouzes, Posner, Kouzes JM, Posner BZ Schiedam, Țările de Jos: Scriptum Management, Manktelow, - Manktelow J Analiza câmpului de forță West Sussex: MindTools, Mann, - Mann J E-Business - Conceptul de calitate http://www fountain btinternet co uk/ebusiness/index html, Maslow, - Maslow AH Motivație și personalitate New York: Harper & Row, Mastenbroek, Alphen a/d Rijn: Samsom, McCall, - McCall MW High Flyers: Dezvoltarea următoarei generații de lideri Boston: Harvard Business School Press, Monhemius, - Monhemius L Six Sigma and Malcolm Baldrige: Engine and roadmap//Sigma nummer (Olanda), , p (în olandeză) Miller și colab , - Miller DS, Catt SE, Carlson JR Fundamentals of Management: A Framework for Excellence Minneapolis, MN: West Publishing Company, Nonaka, Takeuchi, - Nonaka I , Takeuchi H The Knowledge-Creating Company New York: Oxford University Press, [Rus ed : Nonaka I , Takeuchi X Compania este creatoarea de cunoștințe Originea și dezvoltarea inovațiilor în firmele japoneze M : Olimp-Business, ] NEN-ISO - până la NEN-ISO - Orientări pentru îmbunătățirea calității, Oakland, - Oakland JS Total Quality Management Oxford: Butterworth-Hei-nemann, O'Tool, - O'Tool J Leading Change: The Argument for Values-Based Leadership New York: Ballantine Books, Packard, - Packard T TQM și schimbarea și dezvoltarea organizațională Reid Moomaugh & Associates, PA Consulting, - PA Consulting Group Manual TQM Londra: PA Consulting Group, Pareek, Rao, - Pareek U, Rao TV Performanță coaching//Dezvoltare resurse umane/Ed Pfeifer T W San Diego, CA, Pentagon, - Pentagon Ghid de management al calității totale Washington, Pfeffer, Sutton, Schiedam, Țările de Jos: Scriptum Management, Philips, - Philips Electronics sondaje cu clienții Biroul de calitate corporativă, Eindhoven, Rampersad, - Rampersad HK Proiectare integrată și simultană pentru asamblarea robotică New York: John Wiley & Sons, Bibliografie Rampersad, A - Rampersad HK de întrebări dureroase despre satisfacția clienților dumneavoastră//TQM Joumal, voi Bradford: MCB University Press, , septembrie Rampersad, B - Rampersad HK Total Quality Management; un ghid executiv pentru îmbunătățirea continuă Heidelberg: Springer-Verlag, Rampersad, - Rampersad HK Total Performance Scorecard; Redefinirea managementului pentru a obține performanță cu integritate Massachusetts: Butterworth-Heinemann Business Books; Elsevier Science, , Mau [Rus ed : Rampersad X K Sistem universal de indicatori de performanţă Moscova: Alpina Business Books, ] Rees, Rigby, Chase RL Kempston/Bedford: IFS Publications Ltd , Roozenburg, Eekels, - Roozenburg NFM, Eekels J Product Design, Structures and Methods New York: John Wiley & Sons, Sandorf, Bassett, Schein, - Schein E Organizational Culture//American Psychologist, , februarie, p Schein, - Schein EH Cultură organizațională și leadership: o viziune dinamică San Francisco: Jossey Bass, Schermer, Wijn, Houten: Bohn Stafleu Van Loghum, Senge, - Senge PM A cincea disciplină: arta și practica organizației de învățare New York: Doubleday, [Rus ed : Senge P M A cincea disciplină: arta și practica organizației de auto-învățare M : Olimp-Business, ; ] Shewart, Controlul economic al calității produsului fabricat, ; retipărește ASQ Spiegel, Torres, - Spiegel J , Torres C Ghidul oficial al managerului pentru lucrul în echipă San Diego: Pfeiffer & Co International Publishers, Taguchi, Wu, Taguchi G , Wu Y Introducere în controlul calității off-line Tokyo: Asociația Centrală pentru Controlul Calității din Japonia, Thomas, - Thomas A Coaching pentru dezvoltarea personalului Leicester: Societatea Britanică de Psihologie, Tuckman, Jensen, Wijngaards, - Wijngaards NM Zelfmanagement Utrecht, Țările de Jos: Het spectrum, Yesudian, - Yesudian S Sta op en Wees Vrij: Gedachten en gesprekken overyoga Deventer, Țările de Jos: Ankh-Hermes bv, subiect-tematic indicator Activist - vezi Învățare: stiluri, tipuri de elevi Analiza câmpului de forță , - (fig ), (tabel); vezi și Mijloace și metode de rezolvare a problemelor Analiza naturii și consecințelor eșecului , , (Fig ), - , - (Tabel); vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei probabilitate de eșec (tabel) severitatea eșecului (tabel) Aspecte ale activității - vezi Procese interne/aspect intern-, Cunoaștere și învățare', Clienți/aspect extern', Finanțe/aspect financiar Echilibru între aspiraţiile personale şi cele comune , , - între interesele personale și interesele organizației între aspirațiile personale și comportament , , Benchmarking , , - , ; vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei intern competitiv - proces - strategic - pași , (Fig ), Diagrama fluxului procesului , , , (fig ), (fig ), , ; vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei caractere standard (tabel) Baldridge Malcolm ; vezi și Premiile de calitate Procese interne/aspect intern , , - (tab ), , , , , , - (tab ); vezi, de asemenea, Tabloul de punctaj echilibrat individual; Tabloul de bord echilibrat al organizației Da-nu întrebări , , , (tabel), (tabel); vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei Întrebări de "șapte W" , , - (tabel); vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei Feedback cuprinzător - vezi Comunicare: feedback; Munca în echipă: feedback cuprinzător Index de subiect Histograma densității de distribuție , , - (Fig ), (Fig ), ; vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei Diagrama procesului , , (fig ); vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei Quality Guru , - ; vezi și Deming William Edwards; Juran Joseph M ; Ishikawa Kaoru; Crosby Philip; Möller Klaus; Peters Tom; Shingo Shigeo; Smith Bill; Taguchi Genichi; Feigenbaum Armand V Acțiune - vezi Kolb Deming William Edwards Ciclul de învățare - Planul de acțiune pentru transformare Ciclul Deming Principii cheie - Juran Joseph M , - Foaia de parcurs pentru planificarea calității - formula succesului Diagrama lui Ishikawa , ; vezi și Diagrama scheletului de pește; Ishikawa Kaoru Diagrama Pareto , , - , (fig ), (fig ), ; vezi, de asemenea, Principiul Pareto; Mijloace și metode de rezolvare a problemei De ce-de ce diagrama , , - (fig ); vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei și diagrama "schelet de pește" Diagrama cauză-efect - vezi diagrama Ishikawa; Graficul scheletului de pește Graficul de dispersie , , , (Fig ), (Fig ), ; vezi şi Mijloace şi metode de rezolvare a problemei Diagrama "schelet de peşte" , , , - (fig ), , (fig ); vezi și diagrama Ishikawa; Mijloace și metode de rezolvare a problemei analiza relațiilor cauză-efect , (Fig ), Diagrama de afinitate , , , (Fig ), ; vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei Valoarea adăugată , ; vezi și Indicatori de performanță: organizații Diagrama arborelui , - (fig ); vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei Cunoştinţe; vezi, de asemenea, Cunoaștere și învățare și cultură , - (tab ) și capacitatea de învățare organizațională (tab ), - , formalizate și neformalizate Cunoaștere și învățare , , - (tabel), , , , , , - (tabel), - (tabel); vezi, de asemenea, Tabloul de punctaj echilibrat individual; Tabloul de bord echilibrat al organizației Tabelul de bord echilibrat individual , - (tabel) roluri cheie , , - (tabel), , - , , misiune personală , , - (tabel), , , - , , fig (fig ), viziune personală , , - (tabel), , (fig )- , - , , (fig ), sarcini personale , , (tabel), (fig ), , (fig ), - (tabel) factori personali de succes critici , , (Tabel), (Figura), , , (Tabel), (Figura), - (Tabel), - (Tabelul ) măsuri de îmbunătățire personală , , (tabel), (fig ), , (fig ), , - (tabel) indicatori de performanță personală , , (tabel) , (fig ), , (fig ), , - (tabel) ), , (fig ), , - (tabel) definiție Index de subiect Tabloul de punctaj echilibrat individual (continuare) alinierea la bilanțul de bord al organizației funcții patru aspecte - vezi Aspecte de activitate Ishikawa Kaoru , ; vezi și diagrama Ishikawa; Diagrama scheletului de pește Kaizen - și managementul general al calității și ciclul PDCA - Calitatea produsului (tabel), - (tabel); vezi și Indicatori de performanță: organizații Covey Stephen , , abordare din interior spre exterior Comandament; vezi și Lucru în echipă; Rolurile echipei conform lui Belbin; Etape de dezvoltare a echipei feedback cuprinzător , , antrenament de grup ; Vezi si antrenament comunicare - dezvoltare - diferențe între grupul de lucru și echipă (tabel) distribuția rolurilor - , , - , compoziția , efectiv - Comanda acțiuni corective , - și echipe de îmbunătățire a proceselor - vezi Echipa de îmbunătățire: grup de coordonare a procesului pentru implementarea TQM , (fig ) Echipa de îmbunătățire , , , - (fig ), - , grupul coordonator ; vezi și Grupul de coordonare a calității manager TQM , (fig ), - , procedeul , (Fig ), - ; vezi și Comanda acțiuni corective capul - Controlul costurilor (tabel), - (tabel) Card de control , - (fig ), (fig ), ; vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei valori individuale spread mediu de alunecare Fișa informativă , - , ; vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei Conflict cinci moduri de a rezolva conform Core trei faze - șase pași către reconciliere Conceptualizare - vezi Ciclul de învățare al lui Kolb Grupul Coordonator al Calității - , funcții Cotter John despre acceptarea modificărilor modalități de a convinge angajații au nevoie de schimbare , Coaching; vezi și Educație; Auto-coaching în echipa , , - ; vezi și Lucrul în echipă: delegarea de coaching - și cultura organizațională împuternicirea angajaților (tabel), definiția stiluri de învăţare - tipuri de comportament - , (tabel); vezi și Tipuri de personalitate după Geyer și Downey obiectivul efectiv , , , Criterii evaluările companiei în cadrul Premiile Deming - Index de subiect Criterii (continuare) pentru Premiul European de Calitate - Malcolm Baldrige National Quality Award - SMART Factori critici de succes personali , , (tabel), (fig ), , , (tabel), (fig ), - (tabel), - (tabel ) organizații , (fig ), , , - (tabel) Crosby Filip , - program de îmbunătățire a calității - patru reguli Cercuri pentru îmbunătățire , , - (fig ), și căni de calitate Cultura organizației/companiei , (tabel), - zece componente în Tallinn , - și cunoștințe , - (tabel) și modelul Gilbert și predare , - , și stil de management , implicit și explicit , definițiile - Harrison tipurile - , (tabel, fig ) niveluri funcții Graficul liniilor , , , (fig ), (fig ); vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei Îmbunătățirea personală , , - și tabloul de bord echilibrat individual - , - ; vezi, de asemenea, Individual Balanced Scorecard și auto-coaching - vezi Auto-coaching ciclu individual PDCA , (fig ), aspirații personale - vezi Aspirații/Ambiții personale funcții principale - (tabel) Aspirații/ambiții personale , (tabel), - , , ; vezi și Tabloul de bord echilibrat individual: misiune personală, viziune personală, roluri cheie iar aspiraţiile generale ale organizaţiei , - și comportamentul , , definiția , Metode de planificare a îmbunătățirii (fig ); vezi și Procesul de îmbunătățire continuă Möller Klaus , - și calitatea personalității , reguli de aur Semne ale unei companii de calitate - Model de îmbunătățire continuă , ; vezi și Procesul de îmbunătățire continuă Brainstorming , - , , ; vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei Normele și valorile morale ale organizației , ; vezi și Cultura organizațională/companii; Tabloul de bord echilibrat al organizației Motivația angajaților (tabel), - (tabel); vezi și Indicatori de performanță: organizații Abilități interpersonale Implicarea celorlalți , Apreciere , - capacitatea de a pune întrebări , - tipuri de întrebări - capacitatea de a folosi ideile altora , capacitatea de a negocia constructiv , - Index de subiect Abilități interpersonale (continuare) capacitatea de a furniza și primi informații în ordinea feedback-ului , - reguli pentru furnizor (expeditor) regulile destinatarului - rezumând , - ascultarea - capacitatea de a argumenta constructiv , - capacitatea de a rezolva conflicte , - ; vezi și Abilitatea de clarificare a conflictelor , Educaţie; vezi și Coaching într-o echipă , - , și cultură organizațională , - , și dezvoltarea de noi abilități individual (tabel), , - colectiv (tabel), , , stiluri (tabel), - echilibru între oameni cu stiluri diferite de învățare și coaching (tabel) tipuri de elevi - Ciclul Kolb - vezi ciclul de învățare Kalb Managementul calității totale , - , implementare , , forța motrice și "kaizen" - și cultura organizațională , - și îmbunătățirea personală și definiția consumatorului - și abordări tradiționale (fig ) și ciclu de îmbunătățire continuă - , - (tabel) și ședințe efective - , definiția , organizarea perfecţionării continue - punctele cheie - principiile - (tabel) managementul schimbării - Comunicare abilități interpersonale , - , - vezi Abilități interpersonale feedback (tabel), , , - , , , expeditor/furnizor de mesaj/informație , - , destinatarul mesajului/informației , - oral verbal non-verbale - caracteristici ale sunetului vorbirii formale și informale , efective , Definiția consumatorului - lista de intrebari Schimbări organizaționale dorința de a schimba forțe motrice și cultura corporativă informarea angajaților - metode de stimulare , model de schimbare durabilă - (tabel) nevoie de schimbare , forțe opuse rezistență umană - vezi Rezistența la schimbare formula pentru nicio schimbare durabilă analiza expresă a condițiilor , - (tabel) Orientare către client (tabel), , - (tabel), ; vezi și Indicatori de performanță: organizații analiză rapidă , - (tabel) O'Toole James Motive pentru rezistența la schimbare - Index de subiect Peters Vol , - Semne ale unei revoluții a calității - Plan de acțiune în caz de incontrolabilitate ; vezi și Indicatorii de performanță ai diagramei de control personal , (tabel), (fig ), , , - (tabel) organizații (fig ), , , - (tabel), - (tabel ) Consumatori / aspect extern , , - (tabel), , , , , , - (tabel); vezi, de asemenea, Tabloul de punctaj echilibrat individual; Balanced Scorecard al organizației pragmatice - vezi Învățare: stiluri, tipuri de cursanți Premii de calitate , Premiul European de Calitate - Malcolm Baldridge National Quality Award - Premiul Deming - Principiul Pareto ; vezi și Diagrama Pareto Principii organizatorice ; vezi și Cultura organizației/companii Luarea deciziilor - Vezi ciclul de învățare al lui Kolb Prioritizarea măsurilor de îmbunătățire personală - calculul indicatorului Durata procesului , , ; vezi și Indicatori de performanță: Productivitatea organizațiilor , , ; vezi și Indicatori de performanță: organizații Proces de îmbunătățire continuă (tabel), - perfecţionarea individuală ; vezi și Îmbunătățirea personală metode de planificare a îmbunătățirii (fig ) funcții de bază , - (tabel) ciclu de îmbunătățire continuă - ; vezi și Ciclul de îmbunătățire continuă ciclul PDCA - ; vezi și ciclul PDCA Munca în echipă , , (tabel), - ; vezi și Comandă; coaching; Educaţie; abilități interpersonale; Etape de dezvoltare a echipei feedback cuprinzător , , , - coaching , , , - comunicare interpersonală , - învăţare prin comunicare evaluare - componente (tabel) întâlniri efective - sarcini şi roluri - Grup de lucru, diferență față de echipa (tabel) Desfășurarea funcției de calitate , - ; vezi și Instrumente și metode pentru rezolvarea problemei "casa calității" , (fig ) succesiunea pașilor (fig ), , - Reflecție - vezi ciclul de învățare al lui Kolb Robustețe Rolurile echipei conform lui Belbin - (tabel); vezi și Echipa: distribuția rolurilor Autocontrol Autocoaching , (tabel); vezi și Îmbunătățirea personală și tabloul de bord echilibrat individual , Organizație de auto-învățare , calitățile și aptitudinile unui manager - (tabel) Cunoașterea de sine - , , și introspecția definiția aspirațiilor personale , Index de subiect Îmbunătățirea de sine , , , ; vezi și Îmbunătățirea personală și tabloul de bord echilibrat individual , Balanced Scorecard al organizației , - , , , (tabel) viziune (fig ), obiective (fig ), factori critici de succes , (fig ), , , - (tabel) măsuri de îmbunătățire (fig ), misiunea (fig ), ), valorile morale de bază indicatori de performanță (fig ), , , - (tabel), - (tabel) alinierea cu tabloul de bord echilibrat individual golurile (fig ), patru aspecte vezi Aspecte de activitate Senge Peter despre legarea aspirațiilor personale cu aspirațiile organizației Shingo Shigeo , sistemul de cauze rădăcină sistem poka-yoke Sistem de întreținere a echipamentelor (tabel) ' Sisteme de autoevaluare , Smith Bill , - și conversii la Motorola Six Sigma Quality , - , Proprietarul procesului , , , , , , Contemplator - vezi Predarea: stiluri, tipuri de elevi Rezistenta la schimbare luptă cu comportament de creștere a rezistenței , cauze de James O'Toole - de McCall modalităţi de influenţă pozitivă , - factori care cauzează rezistență faza șase Mijloace și metode de rezolvare a problemei , - Etapele dezvoltării echipei; vezi și Comandă; lucru in echipa după Tuckman și Jensen - progres (fig ), - stabilizare (fig ), stiluri de conducere - formare - (fig ) haos (fig )- Standard ISO , Standardizare proces , - , - (tabel); vezi și Ciclul de îmbunătățire continuă: Evaluare și standardizare a proceselor Controlul statistic al procesului Taguchi Genichi , - metoda de prototipare - Teoretician - vezi Învățare: stiluri, tipuri de cursanți Teoria designului fiabil Teoria managementului resurselor Tipuri de personalitate după Geyer și Downey dominant-directiva monoton stabil - contemplativ social interactiv Tradiţii ale organizaţiei ; vezi și Cultura organizației/companii Feigenbaum Armand V , teoria controlului general al calității atribute de calitate Finanțe/finanțe , , - (tabel), , , , , , - (tabel); vezi, de asemenea, Tabloul de punctaj echilibrat individual; Tabloul de bord echilibrat al organizației Index de subiect Formula Jacobs Ciclul de îmbunătățire continuă selectarea și definirea procesului , - , - , - (tabel) și ciclul PDCA (fig ), - îmbunătățirea personală - evaluarea și standardizarea procesului - , - (tabel) îmbunătățirea procesului - , - (tabel) Ciclul de învățare Kolb - și capacitatea de învățare organizațională și stilurile de învățare (Figura) patru faze - Ciclul de rezolvare a problemelor - Nouă pași , (Figura) și informații , și întâlniri eficiente Ciclul Shewhart-Deming , ; vezi și ciclul PDCA Ciclul PDCA , (Fig ) și "kaizen" și îmbunătățirea personală (tabel), , (fig ), , și capacitatea organizației la antrenament și ciclu de îmbunătățire continuă (fig ), - patru faze - Strălucire Edgar cum se creează o cultură organizațională definiția culturii organizaționale trei niveluri de cultură Six Sigma Quality , - , ; vezi și Bill Smith introducerea programului Six Sigma definiția secvența pașilor DMAIC - Economie , , ; vezi și Indicatori de performanță: organizații Efectul Hawthorne Eficiență - , ; vezi și Indicatori de performanță: organizații CAT (Echipe de acțiuni corective) - vezi Echipa de acțiuni corective CSF (Factorii critici de succes) - vezi Factori critici de succes OBSC (File de punctaj echilibrat organizațional) - vezi Tabloul de bord echilibrat organizațional PBSC (Tabloul de bord echilibrat personal) - vezi Tabloul de bord echilibrat individual РІТ (Echipa de îmbunătățire a proceselor) - vezi Echipa de îmbunătățire a proceselor PM - vezi Indicatori de performanță QFD (Implementarea funcției de calitate) - vezi Implementarea funcției de calitate QSG (grup de conducere de calitate) - vezi grupul de coordonare a calității TQM (Total quality management) - vezi Managementul total al calității Editura "Olimp-Business" , Moscova, st Ordzhonikidze, / , etajul Tel /fax: ( ) - - (multicanal), - - , - - Magazin online: http://www olbuss ru e-mail: sales@olbuss ru Cărțile noastre pot fi achiziționate de la editura Olimp-Business, în librăriile centrale și specializate din Moscova Pentru toate întrebările legate de comerțul cu ridicata și cu amănuntul al produselor noastre, vă rugăm să contactați departamentul de distribuție al editurii Rampersad Hubert K Managementul calității totale: schimbare personală și organizațională Editor E Berezhnova Corector N Antonova Aspect computer N Rashchupkina Artist O Romanova Predată în platou Semnat spre publicare la Format x '/ib - Hartie offset Nr Tipare "Times" Imprimare offset Pech l Uch -ed l Ordinul nr - Editura "Olimp-Business" , Moscova, st Ordzhonikidze, / , etajul OAO Tipografie Novosti , Moscova, st F Engels, lichm:ctn Schimbare Managementul calității totale (TQM), care se bazează pe îmbunătățirea continuă, și-a dovedit deja eficacitatea ca metodă de îmbunătățire a performanței organizațiilor Hubert Rampersad extinde sfera TQM prin analizarea problemelor de îmbunătățire personală a tuturor angajaților organizației și conduce ! exemple ilustrative de implementare a TQM în companii După ce ați citit această carte, veți ajunge să vă cunoașteți mai bine, să înțelegeți ce condiții aveți nevoie pentru a lucra cel mai eficient, să învățați cum să lucrați în echipă, să acționați ca mentor, să faceți față rezistenței oamenilor la schimbare și să puteți face îmbunătățiri proces ordonat și integrat - un consultant recunoscut la nivel mondial pe probleme de management, managementul general al calității și comportamentul angajaților într-o organizație Președinte al Consiliului de Administrație și Președinte al TPS Internațional Inc (California), Președinte al TPS Consulting Netherlands (Rotterdam) Din , lucrează cu succes ca consultant international, desfasurand training-uri in companii de top Autor al mai multor carti si a numeroase articole Dacă doriți să aflați mai multe despre cele mai recente evoluții în managementul calității, vă rugăm să vizitați www'lbtal-Performance-Scorccard SBN - - -X 